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Negli ultimi decenni il tema delle aziende familiari ha trovato ampio sfogo in 
letteratura per la rilevanza che ha assunto tale tipologia d’impresa all’interno del 
panorama economico italiano e globale. Nella fase di approccio iniziale nei 
confronti dell’argomento diversi autori hanno trattato il tema con un certo 
scetticismo imputabile al fatto che la ridotta dimensione aziendale, che 
caratterizza la maggior parte delle imprese familiari, era considerata come un 
limite importante alla crescita e allo sviluppo economico del nostro paese. 
Tuttavia, questa visione è stata superata nel momento in cui ci si è resi conto che, 
a fronte della crisi economica che ha caratterizzato gli ultimi anni, questa 
tipologia di imprese ha mostrato grande dinamicità ed ha saputo sopravvivere al 
pari delle public company. Inoltre, la massiccia diffusione del modello family 
business in tutti i paesi industrializzati e in quelli emergenti ha contribuito a 
rendere piena dignità a tale tipologia di aziende. Colossi come Barilla e Luxottica 
a livello nazionale, e Bmw, Auchan e Walmart a livello internazionale, 
dimostrano che il family business è un modello che realmente funziona, ma 
anche che non vi è una regola per cui le imprese familiari debbano 
necessariamente essere microimprese. La dimensione è un aspetto relativo e il 
seguente approfondimento del fenomeno azienda familiare è volutamente 
condotto prescindendo da tale attributo. 
Il presente elaborato prende avvio con l’inquadramento dell’azienda familiare nel 
contesto contemporaneo, evidenziando la rilevanza del fenomeno del family 
business e i suoi caratteri distintivi. 
Nel secondo capitolo la trattazione si sofferma sull’analisi dell’azienda a 
conduzione familiare inserita in aree a forte caratterizzazione produttiva, ossia 
zone in cui è alta la concentrazione d’imprese che s’insediano assumendo la 
forma reticolare e sviluppando forme di collaborazione che permettono di 
conseguire indubbi vantaggi di costo, come le economie di scala, e di altra 
natura, come le facilitazioni derivanti dalla condivisione di informazioni e di 
tecnologie. L’esempio più considerevole di queste forme di aggregazione 
aziendale sono i distretti industriali, i quali rappresentano il modello 
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organizzativo tipico dell’economia italiana nonché il nostro punto di forza, 
proprio in virtù del loro contributo alla crescita del reddito e dell’occupazione. 
Nonostante l’indubbia rilevanza dei distretti italiani in termini di produttività, 
alcuni autori continuano a sostenere che essi siano la causa principale 
dell’arretratezza economica del paese, adducendo come motivazione l’incapacità 
della piccola impresa di crescere e svilupparsi in un tessuto imprenditoriale 
fortemente parcellizzato. La trattazione offre interessanti spunti sulle possibilità 
di sviluppo in termini quantitativi e qualitativi delle PMI a conduzione familiare. 
Nel terzo capitolo viene svolta un’analisi sulla parte riguardante gli aspetti di 
competitività nelle imprese familiari e vengono, quindi, elencate e dettagliate le 
fonti del vantaggio competitivo di tali imprese con particolare riguardo alle 
competenze distintive fortemente radicate in azienda e dalla cui trasmissione in 
fase di passaggio generazionale dipende in larga misura la continuità 
dell’impresa. La storia e le tradizioni, assieme alle competenze distintive di 
un’impresa che si tramandano nel tempo, nonché il radicamento nel territorio 
d’origine e l’iscrizione consolidata nel tessuto economico del luogo, 
rappresentano aspetti di indubbia importanza nell’analisi del fenomeno oggetto 
del presente lavoro.  
È ormai noto a tutti che il momento di transizione imprenditoriale rappresenta un 
passaggio cruciale per la sopravvivenza dell’impresa ed è preferibile che l’erede 
entri in contatto con la realtà aziendale in anticipo rispetto al momento del suo 
effettivo subingresso, per avere modo di affiancare l’imprenditore uscente e di 
apprendere da questo quanto più possibile, sia in termini di gestione sia in 
termini di competenze necessarie. Il “passaggio del testimone” implica la 
trasmissione automatica della proprietà, a cui segue, nella migliore delle ipotesi, 
una trasmissione delle core competences aziendali e dei valori guida appartenenti 
all’impresa e, quindi, propri della famiglia proprietaria. La nascita di una cultura 
condivisa in azienda dipende in larga parte dalle capacità dell’imprenditore di 
infondere una serie di principi guida unanimemente accettati sia dai membri della 
famiglia sia dai membri dell’impresa.  
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Il sistema di valori dell’organizzazione per costituire la solida base di una cultura 
condivisa deve essere credibile e profondamente radicato. La cultura va a influire 
anche sugli aspetti inerenti l’orientamento strategico di fondo dell’azienda, in 
altre parole sull’insieme di idee, valori, atteggiamenti e principi desumibile dal 
comportamento degli stakeholder dell’impresa. Il presupposto per lo sviluppo di 
un orientamento strategico di fondo dell’azienda è l’esistenza di una cultura 
aziendale fortemente coesiva e partecipativa. 
L’ultimo aspetto riguardante le aziende familiari e meritevole di essere analizzato 
è la gestione strategica. Come ogni altra dimensione presa in esame con 
riferimento a questa fattispecie aziendale, anche il pensiero strategico risente 
della complessa relazione tra i tre sub-sistemi caratterizzanti le aziende familiari; 
inoltre l’ambito strategico è condizionato dalla storia dell’impresa in maniera 
positiva o negativa secondo la sua capacità di reinterpretare e attualizzare certi 
modelli decisionali o di comportamento, appresi dal passato, in funzione dei 
cambiamenti nel contesto sociale, economico e culturale.  
Per concludere la trattazione abbiamo realizzato una matrice che ci ha permesso 
di concentrare l’analisi sugli aspetti maggiormente in grado di influenzare la 
capacità strategica dell’azienda familiare insediata nell’area a forte vocazione 
produttiva. Lo scopo cui vogliamo arrivare è l’inquadramento di differenti 
configurazioni di questa fattispecie aziendale sulla base della rilevanza che 
all’interno di ciascuna impresa assumono l’identità territoriale e la profondità 
delle radici familiari. È attraverso la descrizione di ciascun profilo organizzativo 
che emerge la capacità distintiva propria dell’azienda familiare insediata 
nell’area a forte caratterizzazione produttiva. 								
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Capitolo I 
Le PMI a conduzione familiare: rilevanza e caratteri 
 
1.1 La rilevanza delle aziende a conduzione familiare nel contesto 
contemporaneo 
Le aziende familiari rappresentano una struttura organizzativa significativamente 
diffusa nel panorama economico globale che influenza in maniera considerevole 
il quadro economico di svariati paesi non solo da un punto di vista meramente 
numerico ma anche e soprattutto dal loro contributo al Pil e all’occupazione 
(www.aidaf.it)1. L’assenza di una definizione univoca d’impresa familiare rende 
difficile stimare il loro valore percentuale rispetto alla totalità delle imprese 
(Masciarelli, Prencipe, 2010), tuttavia recenti indagini 2  stimano che: la 
percentuale di aziende familiari sul totale di aziende è del 85% in Europa, 90% in 
Nord America, 85% in America Latina, 90% in Medio Oriente e del 85% in 
Asia-Pacifico; la percentuale sul PIL rispettivamente del 70% in Europa, 57% 
USA e 60% Canada, 60% America Latina, 80% in Medio Oriente, 57% Sud Asia 
e 32% Nord Asia; infine la percentuale sull’occupazione risulta del 60% in 
Europa, 57% in Nord America, 70% in America Latina, e del 70% in Medio 
Oriente. Focalizzandoci sull’area europea si stima che in Italia ci siano circa 
784.000 aziende familiari, equivalenti ad oltre l’85% del totale delle aziende, in 
linea con Francia (80%), Germania (90%), Spagna (83%), UK (80%)3. 
Molto spesso questa tipologia di azienda viene idealmente associata ad imprese 
di piccole dimensioni gestite da familiari, ma basandoci sulla classificazione 
della Commissione europea (microimprese: numero complessivo di dipendenti 
inferiore a 10 e fatturato annuo o totale in bilancio annuo inferiore a 2 milioni di 
euro;  piccole imprese: numero complessivo di dipendenti inferiore a 50, 
fatturato annuo non superiore a 7 milioni di euro o totale di bilancio annuo non 																																																								1	 Fonte AIdAF. sito: http://www.aidaf.it/aidaf/le-aziende-familiari-in-italia/. AIdAF (Associazione Italiana delle 2	Indagini condotte da EY’s Family Business Service (Ernst & Young).  3	Un elemento caratterizzante il nostro paese risulta essere la longevità visto che tra le prime 100 aziende più antiche 
al mondo 15 sono italiane e tra queste 5 sono tra le 10 aziende familiari più antiche tuttora in esercizio. Fonte: 
AIdAF. 
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superiore a 5 milioni di euro; medie imprese : numero di dipendenti inferiore a 
250 e  fatturato annuo non superiore a 50 milioni di euro o totale in bilancio 
annuo non superiore a 43 milioni di euro (Bonti, 2012:12-13)4 e utilizzando 
l’interpretazione di Corbetta (2010), le aziende in cui la famiglia influisce sulla 
strategia dell’impresa possono essere di grande o addirittura grandissima 
dimensione. Uno tra gli innumerevoli esempi che concretizzano questo concetto 
e’ sicuramente il caso Wal-Mart, azienda ai vertici mondiali per fatturazione 
tuttora controllata dagli eredi dei fondatori (Corbetta, 2005). L’osservatorio 
AUB 5  rileva che nel segmento delle imprese italiane di medie e grandi 
dimensioni le aziende familiari sono circa 4.000, incidendo del 58% sul totale del 
segmento e coinvolgendo pressoché 3 milioni di dipendenti.  In relazione alla 
segmentazione settoriale, considerando le circa 2.700 aziende familiari 
monitorate annualmente dall’Osservatorio AUB, si agglomerano maggiormente 
nel settore Manifatturiero (circa 43%) e nel commercio (28%), al contrario risulta 
di minore rilevanza nelle Attività finanziarie e immobiliari (12%), Servizi (8%), 
Costruzioni (4%), Trasporti (3%) ed energia ed estrazioni (2%). Per quanto 
concerne la distribuzione geografica, il 74% delle aziende familiari di medie e 
grandi dimensioni è presente al Nord del paese, il 16% al Centro e il 10% nel 
Sud e nelle Isole6. 
I risultati ottenuti dall’ISTAT nel 9° Censimento Generale dell’Industria, dei 
Servizi e delle Istituzioni Non Profit (www.istat.it), confermano la prerogativa 
familiare delle aziende italiane, evidenziando che: il socio principale è una 
persona fisica nel 94,8% delle microimprese (3-9 addetti), nell’83,9% delle 
piccole imprese (10-49 addetti), nel 54,2% delle medie imprese (50-249 addetti) 
e del 25,3% delle grandi imprese (250 e oltre addetti)7. Confrontando questi dati 																																																								4	Cfr: Decreto del Ministero delle Attvitià Produttive 18 aprile 2005, che recepisce la Raccomandazione n. 
2003/361/CE della Commissione Europea del 6 Maggio 2003 (GUCE n. L. 124 del 20 maggio 2003) 5	L’osservatorio AUB sulle aziende familiari italiane è la prima iniziativa in Italia, lanciata nel 2007 dalla Cattedra 
AIdAF – Alberto Fack di Strategia delle Aziende Familiari, AIdAF (Associazione Italiana delle Aziende Familiari) e 
dal gruppo Unicredit, che punta ad aiutare i ricercatori, imprenditori, manager, ed istituzioni a comprendere le 




6 Fonte AIdAF, op. cit. 7	http//Www.Istat.It/Dati/ 
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con quelli ottenuti nel rapporto ISTAT “Struttura e dimensione delle imprese” 
del 2012 in cui si mette in evidenza che il 95% delle imprese attive nell’industria 
e nei servizi ha meno di 10 addetti (microimprese) e impiega il 47% 
dell’occupazione totale (www.istat.it)8 e in generale il 99% di imprese sul totale 
risulta di piccole e medie dimensioni, è dunque possibile riconoscere 
l’importanza delle aziende familiari, in Italia e all’estero.  
La causa delle grande diffusione nel nostro paese9 di imprese medio-piccole, 
caratterizzate prevalentemente da una connotazione familiare, viene attribuita 
principalmente alla natura artigiana della nostra economia, e alle strategie di 
focalizzazione su piccoli segmenti della filiera produttiva, di mercato geografico 
o di clientela (Bonti, Cori, 2006). 
La configurazione dimensionale di azienda rimane, comunque, relativa: 
identificare un’organizzazione come piccola, media o grande significa 
considerare i parametri posti alla luce di condizioni esogene ed endogene diverse. 
Rimane difficile oggettivare la dimensione mediante l’uso di indici quantitativi 
quali, per citarne alcuni, il volume delle vendite, il numero degli addetti, il 
fatturato, ecc. Ciascuno di questi indicatori ha una sua validità ma in relazione 
alle circostanze e agli scopi per i quali il concetto è richiamato. In altri termini, i 
parametri strutturali ed operativi vanno letti alla luce del settore in cui opera 
l’azienda e, più in generale, al contesto ambientale di riferimento. Il concetto di 
dimensione, tuttavia, rappresenta il punto di partenza della costruzione scientifica 
e quindi operativa in tema di family business ed è possibile pensare alla 
dimensione quale fattore distintivo che partecipa alla interpretazione della qualità 
del family business (Del Bene, Lattanzi, Liberatore, 2012). 
 
1.2 L’origine degli studi di carattere economico aziendale 
sull’azienda familiare  																																																								8	Per un esame più approfondito si consulti il sito http//Www.Istat.It/Dati/ 9 La diffusione è notevole anche in Europa come dimostrano i dati dell’annual report on EU small and medium sized enterprises 
2010/2011.  	
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1.2.1 La prospettiva economico aziendale 
L’interesse del mondo accademico sulle aziende familiari, riconducibile a diverse 
discipline, è iniziato a farsi più intenso a partire dagli anni Ottanta anche se già 
negli anni Trenta una corrente rilevante negli studi Statunitensi aveva già 
effettuato ricerche sul processo di graduale separazione tra controllo e proprietà 
del capitale e della gestione delle imprese. 10 
I ricercatori di tale corrente avevano inoltre intenzione di dimostrare il processo 
di decadenza delle imprese familiari, quanto meno quelle di importanti 
dimensioni, assumendo l’ipotesi che esse rappresentavano solamente una 
semplice fase di passaggio all’interno di un più ampio processo di crescita e 
sviluppo delle imprese e che tale fase sarebbe stata successivamente superata con 
l’aumento della dimensione e delle complessità derivanti dalle nuove 
combinazioni economiche.   
Le ragioni secondo cui tale forma organizzativa sarebbe destinata a scomparire 
sarebbero da ricercarsi, da un lato, nella crescita dimensionale che obbligherebbe 
le famiglie proprietarie a consentire gradatamente l’ingresso a soci non familiari 
e, dall’altro, al graduale aumento della complessità gestionale che imporrebbe la 
delega del governo e di aree importanti della direzione aziendale a manager 
esterni alla famiglia.  
Questa corrente di studi tende a sottolineare prevalentemente i limiti delle 
aziende familiari trascurando tuttavia le caratteristiche e le modalità di 
funzionamento delle stesse.  
A differenza di quest’ultima, una seconda scuola di pensiero nord-americana 
piuttosto che mettere in discussione la potenziale continuità delle imprese 
familiari di grandi dimensioni associava alla caratteristica familiare un 
importante ostacolo all’efficace gestione dell’impresa. Secondo questi studi le 
ragioni di questi limiti sarebbero da ricercarsi nella sovrapposizione di ruoli 
familiari e ruoli aziendali da parte dei componenti della famiglia attivi 
nell’impresa. Inoltre essi si sono caratterizzati per l’occuparsi quasi interamente 																																																								10	Il	presente	sottoparagrafo	è	basato	prevalentemente	sul	lavoro	di	Corbetta	G.,	(1995)	Le	imprese	Familiari,	caratteri	originali,	varietà	e	condizioni	di	sviluppo,	EGEA	S.p.a.	Milano.	
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del tema delle modalità di gestione del ricambio generazionale indagando sui 
rapporti interpersonali tra genitori e figli all’interno della famiglia proprietaria.  
A partire dagli anni Ottanta il tema delle aziende familiari ha iniziato a suscitare 
un forte interesse negli studi economici grazie all’intensificata presenza di tali 
aziende, all’avvio di processi di ricambio generazionale, al crollo economico di 
molte imprese a proprietà diffusa e, infine, ad un ritrovato interesse per le 
imprese di piccole dimensioni.  
Le prime associazioni di studiosi, consulenti, imprenditori e manager insieme 
alle prime cattedre in family business 11  nacquero a fianco delle prime 
pubblicazioni di libri dedicati al tema, alla prima rivista specializzata12 e altri 
primi numeri speciali su altre riviste di management.   
Analizzando tale periodo storico si possono individuare tre filoni di studio sulle 
imprese familiari (Corbetta, 1995).  
In un primo filone, la connotazione familiare dell’impresa come possibile fattore 
di sviluppo e ostacolo è presa in analisi per comprendere le condizioni di 
continuità aziendale. In quest’ottica, sono state sviluppate indagini sia sulle 
possibili condizioni di convivenza che sui fattori positivi derivanti da una stretta 
connessione tra istituto famiglia e impresa, pur considerando la diversa logica 
operativa di quest’ultimo istituto. Tuttavia, in questo filone l’indagine sembra 
ancora essere focalizzata quasi esclusivamente sulla fase di successione.   
In un secondo filone si estende il tema dell’analisi anche alla funzionalità 
economica duratura delle imprese familiari, prendendo in considerazione anche 
imprese di grande dimensione e focalizzando l’indagine sui tratti peculiari delle 
imprese familiari. In questo filone sono trattati argomenti come le concezioni dei 
rapporti tra famiglia e impresa, le prassi per assicurare la compattezza della 
compagine proprietaria familiare ed il ruolo degli organi di governo. 
Nell’ultimo filone di studi, la ricerca è stata invece concentrata sulla valutazione 
del collegamento tra presenza e peso delle imprese familiari e sviluppo 
economico di un paese. Data l’importante presenza delle imprese familiari nel 																																																								11 L’Università di Harvard negli USA, quella di Alberta in Canada, lo IESE in Spagna. Fonte: Mezzadri, 2005, op. 12	Family Business Review (FBR) edited by Pramodita Sharma, University of Vermont and Babson College, USA, 1988. 
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contesto italiano, si ritiene che quest’ultimo gruppo di studi rivesta 
un’importanza significativa per l’Italia.  
Ripercorrendo l’evoluzione degli studi svolti sulle aziende familiari, dal tema 
iniziale della successione generazionale al tema successivo delle caratteristiche 
che hanno determinato lo sviluppo e la sopravvivenza delle imprese familiari, si 
possono identificare alcuni punti chiave su questa tipologia di organizzazione:  
- Il destino delle imprese familiari non è inevitabilmente legato a quello del 
loro fondatore (la cui scomparsa non determina automaticamente la 
disgregazione dell’impresa);  
- Le imprese familiari possono crescere e svilupparsi fino a raggiungere 
dimensioni rilevanti; 
- Le imprese familiari sono una forza rilevante che può costituire un 
elemento trainante per lo sviluppo di intere nazioni.   
 
1.2.3 Le definizioni di azienda familiare 
 
Nel processo di analisi delle aziende familiari la definizione dell’oggetto di 
studio, come anche la sua delimitazione, risulta complessa a causa dell’elevata 
interdisciplinarità dell’analisi stessa. Pertanto, vista la pluralità di approcci 
possibili (Del Bene, 2005), appare difficoltoso definire una raccolta unificata e 
condivisa di principi. Inoltre, ad oggi una definizione di impresa famigliare 
unanimemente accettata dagli studiosi del family business è ancora inesistente; 
d’altronde, i caratteri distintivi che questo fenomeno presenta sono così numerosi 
e differenziati che risulta complesso identificare in maniera univoca il concetto di 
family business.  
Una prima definizione di azienda familiare segue un approccio mono-variabile, 
in altre parole è basata sull’unica dimensione dell’assetto proprietario come 
elemento caratterizzante dell’azienda familiare. Secondo questa definizione sono 
definibili come aziende familiari le imprese in cui “I portatori di capitale di 
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rischio e i prestatori di lavoro appartengono ad un’unica famiglia o a poche 
famiglie collegate tra di loro da vincoli di parentela o affinità” (Corbetta, 
1995:16). Secondo questo approccio l’ambito di analisi è essenzialmente ristretto 
ai casi in cui vi sia un’importante sovrapposizione tra il sistema famiglia ed il 
sistema impresa ovvero che all’interno della struttura dell’impresa i soggetti 
economici13, gli organismi personali dell’azienda di consumo e patrimoniale 
(ordine economico della famiglia) e dell’azienda di produzione (ordine 
economico delle imprese) sono costituiti dalle stesse persone.  
Rimanendo nell’ambito di questo approccio, si possono individuare altri 
contributi di ricercatori che hanno esteso questa definizione di azienda familiare 
facendo leva sul concetto di “condizionamento” della famiglia nei confronti 
dell’impresa. Ciò che, infatti, rileva ai fini della qualifica dell’impresa come 
familiare è la “significativa influenza” da parte dei membri di una o più famiglie. 
Il limite di tale approccio è la difficoltà di applicazione poiché esso prevede la 
conoscenza di numerosi elementi che non sempre possono essere identificati con 
chiarezza.  
Secondo un altro approccio, nella definizione del concetto di azienda familiare 
occorre focalizzare l’attenzione sul trasferimento intergenerazionale della 
proprietà e della gestione. Rispetto alla definizione identificata in precedenza, 
quest’ accezione di azienda familiare riduce ulteriormente il campo di indagine in 
quanto inserisce anche l’elemento dei coinvolgimento di più generazioni nella 
proprietà e nel controllo. Come ulteriore elemento distintivo di un’azienda 
familiare vi è infatti la volontà o almeno l’intenzione di trasferire l’azienda agli 
eredi all’interno della stessa famiglia.  
Secondo un’altra definizione, le imprese familiari sono quelle in cui 
“S’instituiscono relazioni di reciproco condizionamento tra l’azienda di 
produzione e l’azienda di consumo di una o poche famiglie legate da vincoli di 
parentela o affinità che detengono la proprietà del capitale conferito col vincolo 																																																								13	“Il	soggetto	economico	che	esercita	il	controllo	sull’azienda	è	la	persona	fisica	o	il	gruppo	di	persone	nel	cui	prevalente	interesse	l’azienda	è	di	fatto	amministrata.”	(Zappa	G.,	1957:86)	
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del pieno rischio” (Corbetta, 1995). Rientrano cosi in questa definizione anche 
quelle aziende in cui i soggetti economici, gli organismi personali e i patrimoni 
delle aziende di consumo e delle aziende di produzione impegnate possono 
essere diversi e distinti (Corbetta, 1995: 18). 
Le definizioni fondate sul reciproco condizionamento possono includere 
un’elevata varietà di casi differenti tra loro a seconda che si ponga rilievo sulla 
proprietà del capitale di rischio dell’azienda, sul controllo dell’impresa o sulla 
gestione della stessa. Ad esempio, il grado di condizionamento dell’azienda di 
consumo sull’azienda di produzione può risultare elevato se i membri di una o 
poche famiglie conferiscono la totalità o una quota rilevante del capitale di 
rischio dell’azienda di produzione; viceversa, può essere contenuto se gli stessi 
sono proprietari di una quota di capitale di rischio dell’azienda di produzione 
complessivamente inferiore al 50%, ma sufficiente a mantenere il controllo nelle 
assemblee. In modo analogo è possibile individuare un maggiore o minore grado 
d’intensità nelle relazioni di condizionamento dell’azienda di produzione 
sull’azienda di consumo se il reddito di quest’ultima deriva dalle remunerazioni 
corrisposte dall’azienda di produzione ai membri che vi lavorano e dai dividendi 
distribuiti, o se il reddito deriva anche da fonti non collegate all’azienda di 
produzione (Corbetta,1995). 
Come evidenziato in questa prima serie di studi, molti autori identificano nel 
trasferimento intergenerazionale della proprietà e della gestione dalla famiglia 
agli eredi la caratteristica peculiare delle aziende familiari. Pertanto, in tali studi 
le analisi si sono concentrate prevalentemente sulle problematiche che possono 
emergere durante il passaggio generazionale. Altri autori hanno invece 
focalizzato l’attenzione sul tema della gestione in concomitanza della presenza di 
familiari coinvolti sua nella proprietà che nel management.  
Nella prima soluzione rientra la visione di azienda familiare di Donnelley (1964) 
che individua le discriminanti nel passaggio almeno alla seconda generazione e 
nel condizionamento reciproco tra impresa e famiglia. Il limite di questo criterio 
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rientra nel fatto di escludere, dall’insieme di aziende familiari, le aziende di 
prima generazione in cui, seppur la famiglia sia coinvolta nella proprietà e nel 
management, il trasferimento o non avviene o comunque non è garantito (Del 
Bene, 2005). 
Sono inoltre rilevanti i contributi di Gallo, Litz e Corbetta (Del Bene, 2005) che 
hanno delineato una definizione di azienda familiare definibile come “mista”, in 
quanto basata su più criteri tra quelli comunemente esaminati in letteratura (Del 
Bene, 2005: 8-12). Tali definizioni sono, infatti, accomunate da un’analisi del 
family business basata sulla considerazione simultanea di una molteplicità di 
condizioni14: elementi tipicamente soggettivi, rappresentati dall’identificazione e 
dal senso di appartenenza alla famiglia, configurati come elementi attinenti la 
sfera emotiva e comportamentale, sono affiancati ad elementi oggettivi, quali le 
condizioni legate alla proprietà e al management.  
Gallo (1992) identifica la caratteristica di familiarità nelle aziende in cui è 
possibile individuare un rapporto stabile e duraturo tra famiglia e azienda, che si 
fonda su valori collegati alle modalità di gestione dell’azienda e dei rapporti con 
la famiglia che devono essere trasmesse ai successori. Per tale ragione, l’autore 
distingue quattro tipologie di impresa familiare: l’impresa familiare di lavoro, 
congiunturale, di direzione e di investimento.  
Nell’impresa familiare di lavoro, i componenti della famiglia prestano la propria 
attività nell’azienda e si attivano per il mantenimento della proprietà della stessa. 
In questa tipologia non viene contestata, ad altri membri familiari, la possibilità 
di voler intraprendere strade professionali diverse da quella nell’azienda di 
famiglia, né tuttavia si inseriscono individui non meritevoli all’interno 
dell’azienda solo perché appartenenti alla famiglia.  
Nell’impresa familiare congiunturale i membri della famiglia, trovandosi a 
gestire un’azienda per motivi storici (piuttosto che per propria volontà), sono 
disposti, laddove si presentasse l’opportunità, a cedere l’azienda per sfruttare 																																																								14	Demattè	C.,	Corbetta	G.,	I	processi	di	transizione	delle	imprese	familiari,	Mediocredito	Lombardo,	1993.	Gallo	M.	A.,	Nota	tecnica	del	dipartimento	di	ricerca	dello	IESE,	Cattedra	di	Imprese	famigliari,	febbraio	1994.	Tomaselli	S.,	Longevità	e	sviluppo	delle	imprese	familiari.	Problemi,	strategia	e	strutture	di	governo,	Giuffrè,	1999.			
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circostanze favorevoli senza che il legame tra famiglia ed impresa sia considerato 
un vincolo insuperabile.  
Nell’impresa familiare di direzione, l’ingresso dei membri della famiglia in 
azienda è limitato a quelli più capaci che andranno ad occupare le posizioni 
direttive. Nell’impresa familiare di investimento, i membri della famiglia si 
interessano degli investimenti in attività imprenditoriali dal punto di vista 
dell’attuazione e del controllo più che della direzione aziendale (Del Bene 2005: 
8-9). 
Corbetta (1995) invece comprende nell’ambito delle imprese familiari tutte e 
solo quelle imprese dove “Una o poche famiglie, collegate da vincoli di 
parentela, di affinità o da solide alleanze, detengono una quota del capitale di 
rischio sufficiente ad assicurare il controllo dell’impresa” (Corbetta, 1995:20). 
Egli pertanto identifica come familiari le imprese dove la funzionalità duratura 
risulti fortemente connessa sia all’evoluzione del nucleo o dei nuclei familiari sia 
alle decisioni che vengono prese all’interno di tali nuclei. Sulla base delle 
definizione di Corbetta, sono incluse tra le aziende familiari le aziende in cui: 
a) Una o poche famiglie esercitano i poteri di governo anche se detenendo la 
maggioranza assoluta del capitale di rischio;  
b) I componenti della famiglia non sono presenti o non costituiscono la 
maggioranza negli organi di governo esercitando il proprio potere di 
condizionamento attraverso, ad esempio, la nomina di amministratori di 
fiducia;  
c) Nessun membro della famiglia è impegnato nella gestione dell’impresa. 
Anche in questi casi, tramite la nomina di amministratori di fiducia, la 
famiglia può controllare l’impresa;  
d) Due o tre famiglie non collegate da legami di parentela, ma solo da solide 
alleanze, esercitano il controllo (Corbetta, 1995:21).  
Quest’ultima definizione, escludendo le imprese pubbliche e quelle dove la 
famiglia possiede una quota minoritaria del capitale sociale che non le consente 
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di esercitare il controllo, permette di ricomprendere nella sfera delle aziende 
familiari i casi in cui il soggetto economico è capace di influenzare le scelte 
adottate in azienda anche quando non è coinvolto nella gestione.  
Riteniamo comunque opportuno sottolineare che l’interesse della letteratura 
americana e di quella italiana sia stato prevalentemente indirizzato verso le 
organizzazioni economiche in cui la famiglia svolge un ruolo fondamentale  
anche nel governo e nella gestione dell’impresa (Del Bene, 2005).  
Litz (1995)15, infine, nell’elaborare una definizione di azienda familiare mette 
assieme le condizioni strutturali attuali con le prospettive future di 
mantenimento, in base all’intenzione di arrivare ad un distacco o incremento 
delle relazioni tra i sistemi impresa e famiglia. In tali studi quindi sono 
individuate due condizioni che distinguono la familiarità o meno dell’impresa: 
una relativa alla struttura che si ricollega a chi esercita controllo e gestione; 
l’altra relativa alla volontà di mantenere o accrescere il rapporto di 
interdipendenza tra famiglia e impresa. Litz, sulla base di questa impostazione, 
identifica tre tipologie di imprese familiari: 
- Le imprese, in cui proprietà e gestione fanno capo alla famiglia e vi è la 
volontà di far evolvere la relazione sono potenzialmente stabili; 
- Le imprese, in cui la famiglia non è coinvolta nella gestione e  la volontà è 
ridurre l’interdipendenza tra i sistemi, sono dette a familiarità calante; 
- Le imprese, dove la proprietà è concentrata in un individuo e vi è volontà 
di incrementare i rapporti tra famiglia e impresa, sono a familiarità 
crescente.  
Litz risalta la permanenza del “coinvolgimento della famiglia nell’impresa” come 
variabile discriminante per rilevare la familiarità dell’impresa (Del Bene, 
2005:9). 
 
1.3 Le aree di interesse e le possibili zone di intersezione: famiglia, 																																																								15	Litz R.A. The family Business: toward definitonal clarity, in Family Business Review, vol. 8, n. 2, 1995, pp. 71-80		
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impresa e patrimonio 
Nella varietà di definizioni che differenti autori hanno contribuito a formulare, si 
ravvisa quale elemento distintivo delle aziende famigliari, elemento che rende 
queste ultime una classe specifica di analisi, la coesistenza di due istituti sociali 
differenti, di due realtà distinte: l’impresa e la famiglia, realtà strettamente 
interrelate, che in alcuni casi giungono anche a sovrapporsi.  
Famiglia e impresa sono, tuttavia, due istituti che nascono con finalità diverse: la 
famiglia è solidarietà, protezione e cura dei propri membri, l’impresa è 
competizione e rischio; in famiglia si gestiscono affetti e uguaglianze, in azienda 
patrimoni e differenze16. 
A riguardo, riteniamo di particolare importanza il contributo di Tagiuri e Davis17, 
due studiosi che, in seguito ad una ricerca condotta nei primi anni Ottanta, hanno 
elaborato un modello di rappresentazione del sistema del family business, il 
cosiddetto “Three circle model”, in cui l’impresa familiare è rappresentata 
attraverso l’intersezione e la sovrapposizione di tre sottosistemi indipendenti, ma 
interconnessi: il sistema famiglia, il sistema impresa ed il sistema proprietà.  
In origine le aziende familiari erano considerate sistemi dualistici, in cui 
coesistevano due sottosistemi: la famiglia ed il business. Tuttavia, Tagiuri e 
Davis hanno evidenziato l’importanza di un terzo sottosistema, la proprietà, che, 
nella rappresentazione grafica proposta, interseca gli altri due, famiglia e 
business. L’idea alla base del modello è che qualunque soggetto che interagisca 
con il sistema azienda sia collocabile all’interno di uno dei sette settori risultanti 
dall’intersezione dei tre cerchi, ciascuno dei quali è caratterizzato da un proprio 
punto di vista in termini di obiettivi personali e aziendali18. 
I valori, le norme e le strutture organizzative, proprie di ciascun sistema, 
sovrapponendosi creano problemi, considerando che l’impresa deve operare 
secondo determinati principi e nel frattempo andare incontro alle esigenze della 																																																								16	Del	Bene	L.,	Lattanzi	N.,	Liberatore	G.,	Aziende	familiari	e	longevità	economica.	Modalità	di	analisi	e	strumenti	operativi.	Ipsoa,	2012.	17	Citati in Del	Bene	L.,	Lattanzi	N.,	Liberatore	G.,	Aziende	familiari	e	longevità	economica.	Modalità	di	analisi	e	strumenti	
operativi.	Ipsoa,	2012.	18	Del Bene, Lattanzi e Liberatore, “Aziende famigliari e longevità economica – Modalità di analisi e strumenti operativi” , 2012, 
Ipsoa.		
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famiglia. I due studiosi, inoltre, sottolineano come in molte aziende familiari si 
rileva una distinzione tra proprietà e management, visto che alcuni membri della 
famiglia sono proprietari ma non si occupano della gestione dell’impresa e 
viceversa. Sulla base di tale considerazione, l’assetto istituzionale dell’impresa 
familiare può essere interpretato, dalla prospettiva sociale, come un sistema 
complesso  nel quale si intersecano e sovrappongono tre distinti sottoinsiemi: la 
famiglia, la proprietà e l’impresa. Come già accennato in precedenza, ciascun 
sistema, pur essendo fortemente interdipendente rispetto agli altri due, possiede 
caratteri ed esigenze diverse: la famiglia orbita intorno ai valori della coesione e 
dell’armonia; il sistema proprietà focalizza la sua attenzione sul ritorno 
dell’investimento; il sistema impresa richiede che l’interesse sia posto 
sull’efficienza operativa sia in termini di economicità sia in relazione al contesto 
in cui si svolge l’attività produttiva (Compagno, 2003) 
 












Fonte: Tagiuri e Davis (1980). 





corrisponde alla circostanza in cui il fondatore o imprenditore proprietario, solo o 
in collaborazione con altri familiari anch’essi proprietari, risulta essere sia 
membro della famiglia sia il responsabile principale della gestione. L’area in cui 
la sovrapposizione istituzionale interessa impresa e famiglia fa riferimento alla 
circostanza in cui i membri della famiglia, in ruoli di dirigenza o di lavoratori 
subordinati, apportano risorse e competenze critiche partecipando direttamente 
all’attività di gestione e direzione anche se non sono coinvolti nella proprietà 
dell’azienda. L’area che interessa la sovrapposizione tra il sistema impresa e il 
sistema proprietà descrive le situazioni in cui soggetti non familiari sono tuttavia 
coinvolti al tempo stesso nella proprietà e nella gestione dell’azienda.  
Nell’area, invece, in cui a sovrapporsi sono il sistema della proprietà e quello 
della famiglia si definiscono quei soggetti familiari che sono coinvolti nella 
proprietà, , in qualità di soci mediante l’apporto di capitale proprio, ma non 
lavorano nell’azienda. Infine, nelle aree del modello che in cui non vi è 
sovrapposizione fra i sistemi, rientrano i cosiddetti soggetti “liberi” come: 
- familiari non proprietari, né coinvolti nella gestione e direzione 
dell’azienda; 
- soci proprietari estranei alla famiglia e che non lavorano in azienda;  
- dirigenti o lavoratori subordinati, non familiari e che non detengono 
alcuna quota proprietaria (Compagno 2003). 
Le situazioni di mutua influenza, dovute all’interazione dei tre sistemi, sono 
maggiori all’aumentare della presenza della famiglia nella proprietà o nella 
gestione. Nelle aziende familiari di piccole dimensioni la sovrapposizione tra i 
tre sistemi è quasi totale. 
Considerando la diversa logica con cui opera il sistema famiglia, orientata a 
sostenere e curare i propri membri, rispetto a quella dell’impresa, che ha 
l’obiettivo di generare prodotti, servizi e valore in base a principi di economicità 
e efficienza, possiamo comprendere che è una circostanza possibile che in 
azienda vengano prese decisioni non coerenti a criteri di razionalità economica, 
ma comprensibili esclusivamente da un punto di vista relazionale-familiare.  
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Per tale ragione si crea una situazione di sovrapposizione istituzionale19 tra le 
norme aziendali e le norme familiari riguardo ai criteri di selezione, retribuzione, 
valutazione e formazione (Del Bene, 2005). 
Lansberg afferma che questo tipo di sovrapposizione sarebbe positiva nella prima 
fase della vita dell’azienda, quando la scarsa formalizzazione dei rapporti interni 
e il grande impegno richiesto alla famiglia consentirebbero di consolidare il 
business. Tuttavia, superata questa fase, tale sovrapposizione potrebbe provocare 
conflitti interni perché le aspettative sulle persone che lavorano in azienda 
possono essere diverse dalle aspettative sulle stesse persone se queste sono anche 
familiari (Del Bene, 2005). 
Nella tabella (fig.1.2) vengono riepilogati i vari criteri di selezione, retribuzione, 
valutazione e formazione del personale alla luce delle differenti logiche con cui 
vengono assunte le decisioni. Le norme familiari, ad esempio, conducono ad 
assumere tutti gli appartenenti al nucleo familiare indirizzando i percorsi di 
carriera in modo che solo essi possono accedere a posizioni dirigenziali. 
Fig.1.2 – Sovrapposizione istituzionale tra norme aziendali e norme familiari 
Logica familiare 
• Selezione: Assumere gli appartenenti 
al gruppo familiare 
• Formazione: Fornire opportunità di 
apprendimento volte a soddisfare i 
bisogni di sviluppo individuali; 
• Retribuzione: Distribuire compensi in 
funzione dei bisogni di sviluppo 
individuali; 
• Valutazione: Non differenziare tra i 
familiari; considerare l’individuo 
come “fine” e non come “mezzo”. 
 
Logica aziendale 
• Selezione: Assumere solo coloro che 
sono professionalmente validi; 
• Formazione: Fornire opportunità di 
apprendimento volte a soddisfare i 
bisogni organizzativi; 
• Retribuzione: Distribuire compensi in 
funzione del mercato del lavoro, delle 
esperienze e dei risultati; 
• Valutazione: Differenziare fra 
collaboratori e identificare prestazioni 
più elevate. Guardare all’individuo più 
come “mezzo” che come “fine”.  




La logica aziendale, invece, impone di assumere solo chi realmente possiede le 
competenze richieste e prevede la possibilità per chiunque di scalare i vertici 
aziendali, sulla base di valutazioni meritocratiche e predispone schemi retributivi 
basati sul mercato del lavoro, sulle esperienze e sui risultati.  
Se si utilizza unicamente il criterio familiare, oltre al pericolo di danneggiare 
l’efficienza dell’azienda si corre il rischio di demotivare i lavoratori non 
familiari; se ci si basa soltanto sulle norme aziendali il rischio è di scatenare 
tensioni nel nucleo familiare e quindi nella compagine proprietaria e di governo. 
Spesso gli imprenditori per rispondere alle esigenze di soddisfazione dei bisogni 
dei familiari e dei membri dell’organizzazione adottano la strategia del 
compromesso tra logiche conflittuali. Spesso l’origine di comportamenti e scelte 
contraddittorie, in relazione alle diverse politiche aziendali, risiede nella 
sovrapposizione istituzionale tra norme aziendali e norme familiari, di 
conseguenza risulta di fondamentale importanza riuscire ad estendere l’area di 
compatibilità di tali norme (Compagno, 2003).  
Nel sistema di governance20 delle piccole e medie imprese familiari, in ragione 
della eccessiva sovrapposizione tra proprietà e gestione, la funzione di controllo 
appare limitata e l’attenzione è rivolta verso i compiti strategici e organizzativi 
del sistema stesso. In questa fattispecie aziendale la governance è vista al tempo 
stesso come fonte di risorse (all’interno degli organi di governance si trovano gli 
apportatori di capitale finanziario e umano) e come strumento ai fini dell’ 
organizzazione e coordinamento delle risorse stesse.  
L’interazione tra i tre sistemi considerati (famiglia, proprietà e impresa), e, in 
particolar modo, l’influenza esercitata dalla famiglia nella proprietà, ostacolano il 
funzionamento del sistema di governance di questa fattispecie aziendale. Tale 
complessità deriva dalla commistione di emozioni, sentimenti e principi di 
economicità all’interno di un unico sistema complesso e interattivo. 
 
 																																																								20	La governance è il sistema di organi e funzioni attraverso il quale le imprese vengono controllate e dirette. Essa comprende 
l’insieme degli organi individuali o collettivi (assemblea dei soci, consiglio di amministrazione, amministratore delegato, direttore 
generale, manager) che presiede alle massime prerogative decisionali. (Compagno, 2003:29). 
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Recenti studi condotti su imprese di differenti dimensioni, hanno convalidato 
l’incidenza della corporate governance nel determinare performance strategiche, 
competitive e reddituali dell’impresa. La configurazione e l’adattamento nel 
tempo della corporate governance rappresenta una sfida cruciale per ogni 
impresa famigliare. La capacità di progettare una nuova governance, con cui 
internalizzare risorse finanziarie e capacità manageriali, si considera una scelta 
obbligata per la sopravvivenza e lo sviluppo delle imprese familiari. In 
quest’ottica il momento del passaggio generazionale rappresenta un terreno 
potenzialmente molto fertile per riprogettare la governance dell’azienda 
(Compagno, 2003). 
È importante sottolineare che il sistema famiglia non viene concepito come 
elemento di disturbo per l’azienda ma piuttosto come un elemento in grado di 
rafforzare o minacciare la razionalità decisioni imprenditoriali o manageriali.  
In virtù dell’interazione tra azienda e famiglia, possiamo delineare alcune 
fattispecie:  
- la coincidenza tra famiglia e azienda, la cui logica di fondo è la gestione di 
un unico istituto all’interno del quale si svolgono scambi di prestazioni di 
lavoro o di beni al di fuori di meccanismi retributivi di mercato;  
- la logica family first, in virtù della prevalenza della famiglia sull’azienda e 
tale per cui a quest’ultima si applicano le regole di funzionamento della 
famiglia;  
- la logica business first, in caso di prevalenza dell’azienda sulla famiglia e 
rappresenta la situazione in cui ai membri familiari vengono imposti 
sacrifici eccessivi in termini di risorse prodotte e non utilizzate dagli 
stessi, o di risorse che vengono private dal patrimonio personale a favore 
dell’azienda;  
- l’autonomia dell’azienda rispetto alla famiglia, situazione in cui 





Nonostante si tratti di situazioni reali, quelle in cui si riscontra una forte 
influenza tra famiglia e impresa, viene rifiutata la possibilità che l’equilibrio 
degli assetti istituzionali nelle aziende familiari possa essere determinato 
esclusivamente da meccanismi di carattere informale.  
Pertanto, laddove si riscontri un’eccessiva sovrapposizione tra le norme aziendali 
e quelle familiari, sarebbe utile gestire i rapporti in un’ottica più formale, 
mediante la redazione di accordi che regolino, ad esempio: la cessione delle 
quote, l’entrata dei nuovi membri, i percorsi di formazione (Del Bene. 2005). 
Le relazioni che intercorrono tra famiglia e impresa possono comportare, come 
già affermato, aspetti positivi o negativi, il cui prevalere dipende dalla percezione 
delle relazioni stesse che hanno gli attori chiave. L’adozione di principi guida 








L’azienda familiare nelle aree a forte caratterizzazione 
produttiva 		
2.1. Le aree a forte vocazione produttiva 
Con l’obiettivo di studiare il comportamento dell’azienda familiare in un 
contesto territoriale a forte specializzazione, appare utile definire il concetto di 
area geografica a forte caratterizzazione produttiva. I territori produttivi, o 
meglio, a forte vocazione produttiva, si caratterizzano per la presenza simultanea 
di almeno due elementi: 
• una spiccata vocazione settoriale espressa dal territorio;  
• un’ottima capacità organizzativa della produzione all'interno del territorio 
(filiere, distretti, imprese "leader", ecc.);  
Una spiccata caratterizzazione settoriale in aree ristrette permette di creare e di 
implementare un ambiente favorevole alla cooperazione e alle sinergie per la 
risoluzione dei diversi problemi tipici delle imprese, come, ad esempio, le 
difficoltà legate alla produzione. La dinamicità e l'organizzazione produttiva, 
proprie delle concentrazioni di imprese, fanno sì che le aziende più efficienti e 
avanzate trascinino al loro seguito quelle meno dinamiche in virtù di rapporti di 
fornitura sempre più stringenti e convenienti.  
Zone molto circoscritte e contraddistinte da una forte specializzazione economica 
vengono definite dalla letteratura economica internazionale con il concetto di 
cluster di imprese. Un cluster produttivo è definibile come un sistema d’imprese 
dotato di un forte nucleo territoriale ma radicato contemporaneamente in reti 
economiche stabili. Un altro concetto che ricorre molto spesso nell’analisi delle 
imprese territoriali è quello di filiera. La filiera produttiva è composta da un 
insieme di imprese legate tra loro da rapporti collaborativi, commerciali e 
tecnologici, finalizzati a realizzare una certa produzione. La filiera raccoglie 
pertanto imprese attive in settori anche molto distanti, merceologicamente o 
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tecnologicamente, tra loro, ma accomunati dal partecipare attivamente alla 
realizzazione di una certa produzione finale.  
Una rappresentazione della filiera è ottenibile scomponendo il ciclo di 
lavorazione del prodotto finito e attribuendo le diverse fasi di lavorazione alle 
differenti imprese fornitrici. Inoltre, le diverse fasi produttive che compongono la 
filiera possono essere distinte a seconda che si tratti di:  
• Attività di monte: quelle che apportano materie prime, semilavorati, 
macchinari, impianti, servizi non commerciali;  
• Attività di centro: quelle che sono il core business della filiera, ove avviene la 
vera e propria produzione che caratterizza merceologicamente la filiera;  
• Attività di valle: quelle di commercializzazione che rappresentano il trait-
d’union tra l’attività manifatturiera e i mercati di riferimento.  
Strettamente collegato ai concetti di cluster e filiera troviamo quello di distretto.  
I distretti produttivi si configurano come sistemi produttivi locali omogenei, 
caratterizzati da un'elevata concentrazione di piccole e medie imprese industriali 
a elevata specializzazione produttiva, connotate da un’intensa interdipendenza 
dei loro cicli produttivi e fortemente integrate con l’ambiente socio-economico 
locale che le ospita. I distretti industriali sono quindi filiere produttive localizzate 
ed anche sistemi a rete, nel senso che sono spazi caratterizzati da un’elevata 
densità relazionale, cioè al loro interno s’intreccia una molteplicità di relazioni 
tra imprese. Ancora, i distretti industriali sono luoghi in cui troviamo insieme 
cooperazione - soprattutto di tipo verticale, tra imprese che operano in stadi 
contigui della filiera - e competizione - soprattutto orizzontale, tra imprese che 
operano allo stesso stadio della filiera. 
Nei territori si esprime e si costruisce quell’offerta ad elevata differenziazione 
che è tipica del nostro Paese e che costituisce un fattore di appeal sui mercati 
esteri. Dentro ognuna delle grandi regioni italiane sono rinvenibili tante 
specificità e tante differenze territoriali, siano esse dotazioni di beni ambientali, 
vocazioni produttive, aperture al mercato, capacità di intercettare i flussi di 
persone o di risorse per investimenti.  
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La globalizzazione sembrava aver cancellato il territorio, dando importanza alle 
capacità del singolo (impresa o lavoratore) nei processi di sviluppo, ma proprio la 
crisi ha condotto alla riscoperta del territorio come dimensione strategica di 
competitività del sistema: una competitività che non si fonda più sulla laboriosità 
della singola impresa, ma sulla capacità dei territori di favorire l’eccellenza dei 
tanti elementi che li compongono. Ciò che consente di rendere ancora praticabile 
la via distrettuale, in un contesto di produzione globalizzata e innovativa, è 
comunque la possibilità di perseguire economie esterne grazie al fatto che il 
processo di produzione è scomponibile in diverse fasi di lavorazione, che 
possono essere realizzate da imprese diverse, anche localizzate in continenti 
diversi, purché lo consentano i costi di transazione e i costi di trasporto.  
Inoltre, l’aggiornamento del concetto di distretto ci porta a rendere possibile 
studiare anche i casi di prodotti immateriali, quali sono i servizi avanzati e, più in 
particolare, i comparti della new economy, ampliando il concetto di distretto 
industriale fino a considerare la sua moderna evoluzione nel concetto di distretto 
tecnologico (Antonelli, 1989; Cooke, 2006; Piccaluga, 2003; Lazzeroni, 2004). 
I distretti industriali, rappresentano le 56 aree del Paese a forte ed omogena 
vocazione produttiva dove si realizzano i “numeri” del made in Italy. 	
2.1.1 Il distretto come modello organizzativo tipico dell’economia italiana 
Lo sviluppo economico degli anni Ottanta e Novanta in Italia fu incentrato sul 
successo della piccola impresa e dei distretti industriali, ovvero sulla 
straordinaria capacità imprenditoriale del paese che aveva saputo sorprendere e 
spiazzare il sistema capitalistico dei grandi poli dello sviluppo industriale, grazie 
ad una manifattura autentica, flessibile e di qualità.21 
Il distretto industriale,	 così	 definito	 da	 Beccatini	 (1989):	 «un’entità	 socio-territoriale	 caratterizzata	 dalla	 compresenza	 attiva,	 in	 un’area	 territoriale	circoscritta,	 naturalisticamente	 e	 storicamente	 determinata,	 di	 una	 comunità	 di	persone	 e	 di	 una	 popolazione	 di	 imprese	 industriali», rappresenta il modello 
organizzativo tipico dell’economia italiana. In un distretto operano solitamente 																																																								21	Futuro	Artigiano,	Stefano	Micelli,	2011.	
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imprese indipendenti, integrate in una rete di relazioni di cooperazione informale 
e di lungo periodo e ciò favorisce il sorgere di un sistema reticolare, tenuto conto 
che esso s’innesta in un tessuto di relazioni (anche sociali) preesistenti in aree 
geograficamente ben delimitate. La caratteristica peculiare dei distretti, 
soprattutto quelli più dinamici, è, infatti, la collaborazione tra imprese: si 
distribuiscono gli ordini di produzione; realizzano insieme servizi; mettono in 
comune conoscenze e sviluppano insieme innovazione tecnologica22.  
Le imprese distrettuali si differenziano per prospettive di sviluppo e formule 
imprenditoriali eterogenee. In proposito Visconti (1996) presenta una 
classificazione delle imprese distrettuali sulla base di due variabili fondamentali: 




Fonte: Visconti (1996) 
 










- Le imprese «bloccate», che operano essenzialmente come subfornitrici di 
pochi clienti locali, mettendo a disposizione la loro capacità produttiva. Si 
tratta di imprese di piccole e piccolissime dimensioni, specializzate in 
singole fasi di lavorazione, che, padroneggiando alcune competenze 
specifiche, sono in grado di garantire bassi costi ed adeguati standard 
qualitativi. Deboli dal punto di vista contrattuale e inadeguate ad 
esprimere in autonomia scelte strategiche per trovare un loro approdo sul 
mercato, queste imprese sono strettamente vincolate alle società 
committenti e più di altre sono a rischio estinzione per effetto della crisi.  - Le imprese «trainate», svolgono le funzioni critiche della produzione ma 
non hanno competenze rilevanti, e, al pari delle imprese bloccate, 
assumono un comportamento imitativo, in particolare nei confronti 
dell’innovazione di prodotto e di processo. Sostanzialmente la loro 
strategia competitiva si risolve nello sfruttamento delle condizioni 
favorevoli proprie del contesto reticolare in cui operano ma sono esposte 
alla concorrenza di fornitori esteri con più basso costo di manodopera.  - Le imprese «specializzate» possiedono elevate competenze tecnico-
produttive (progettazione e ingegnerizzazione del prodotto) e possiedono 
un alto livello di conoscenza rispetto alle tecnologie e all’innovazione 
concernenti la fase produttiva. Si tratta d’imprese capaci di sviluppare 
innovazioni tecnologiche, ma che si rivelano piuttosto deboli sul piano 
commerciale. Proprio questo motivo le induce a essere dipendenti dalle 
imprese committenti, con il risultato che le produzioni realizzate per conto 
di terzi ricoprono un peso più decisivo nella formulazione della propria 
strategia competitiva rispetto a quelle realizzate in proprio.  
In alcuni distretti le imprese specializzate hanno accolto committenti 
multinazionali, i quali hanno incentivato le loro capacità innovative, 
rivestendo il ruolo di apportatori di conoscenza tecnologica e gestionale. 
Le imprese specializzate rappresentano uno dei punti di forza 
dell’organizzazione distrettuale.  
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- Infine ci sono le cosiddette imprese leader/guida, che possiedono 
competenze più vaste e una struttura più completa. Si tratta di aziende, 
spesso con marchi propri affermati sia sul mercato nazionale che 
internazionale, autonome nell’elaborare le proprie scelte di 
posizionamento sui mercati e in grado di svolgere internamente tutte le 
fasi del processo produttivo, con competenze distintive soprattutto nella 
funzione ricerca e sviluppo e commerciale. Le imprese guida accentrano le 
fasi strategiche del processo produttivo mentre decentrano le fasi 
meramente tecnico-produttive ad altre imprese (terzisti, laboratori 
artigiani, lavoranti a domicilio) sia interne che esterne al distretto.  
In sostanza, esse rappresentano il cuore pulsante dello sviluppo locale e 
svolgono un importante ruolo di connessione tra il mercato ed il sistema 
locale: si occupano di attivare la distribuzione tecnica del lavoro fra le 
unità operative interne, coordinano le attività dell’intera filiera produttiva 
distrettuale e ne promuovono politiche di marchio e di immagine.  
 
Da quanto detto finora si evince che è l’organizzazione stessa dei distretti ad 
assicurarne la competitività: la suddivisione della produzione in fasi di 
lavorazione e la specializzazione nell’esecuzione di ogni singola fase produttiva 
garantiscono il mantenimento di costi competitivi tramite il conseguimento di 
economie di scala e di apprendimento, elevati livelli di flessibilità e capacità di 
innovazione. Questa flessibilità si esprime in termini di capacità di modificare 
volumi e qualità delle produzioni con costi simili a quelli delle produzioni 
standardizzate, sia in termini di possibilità di trovare nel distretto la soluzione più 
opportuna tra le capacità produttive diffuse e disponibili.  
La dinamicità del distretto ha origine nelle risorse di lavoro specializzate in 
quanto esse sono dotate di un’elevata mobilità interna fra un’impresa e l’altra che 
consente di accrescere il ricorso alla sub-fornitura. Questa caratteristica del 
distretto costituisce un importante punto di forza nella competizione 
internazionale. 
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Una peculiarità organizzativa del distretto che favorisce la creazione di una rete 
di trasmissione di conoscenza e innovazione è data dalla vicinanza, territoriale e 
produttiva, delle aziende. La capacità innovativa delle imprese distrettuali fa 
riferimento essenzialmente all’abilità di perfezionare i prodotti e/o processi e 
attualizzare la propria tradizione manifatturiera, grazie alla conoscenza del 
mercato di riferimento, alla padronanza di un materiale o di una tecnica 
produttiva, alle relazioni interpersonali e all’osservazione sul campo, generando 
processi di apprendimento on the job da parte dei lavoratori.  
Le imprese del distretto sviluppano al loro interno meccanismi di coesione e 
scambio sociale, e distribuiscono all’esterno regole comuni di comportamento, 
sistemi di apprendimento collettivo e di riproduzione della conoscenza che 
riducono in parte l’incertezza in cui l’attività economica viene svolta.  
Il modello distrettuale costituisce l’esempio più concreto che chiarisce 
l’importanza delle relazioni tra le aziende e sancisce la rilevanza del territorio 
come elemento stimolatore della collaborazione aziendale. I vantaggi competitivi 
connessi allo sfruttamento del territorio sono fruibili solo dai soggetti operanti 
nell’area distrettuale. L’atmosfera industriale, creata dal distretto, determina 
l’accumulazione di complessi saperi a carattere tecnologico e gestionale su scala 
locale. Tale stock di know-how costituisce un patrimonio comune dal quale 
ciascuna impresa può attingere, attraverso le dense reti informative e relazionali, 
per incorporare le risorse di cui necessita nei suoi processi produttivi.  
Tutto queste agevolazioni hanno prodotto nel corso del tempo il cosiddetto 
“effetto distretto”, che si traduce nel conseguimento di performance economiche 
superiori da parte delle aziende collocate nell’area distrettuale rispetto a 
organizzazioni dello stesso settore ma ubicate al di fuori di esso.  
I benefici dell’appartenenza sono maggiormente sfruttabili dalle imprese di 
minori dimensioni e inserite in distretti storici. I fattori che determinano questi 
benefici sono molteplici, tuttavia, il più importante è l’opportunità di accesso a 
reti consolidate, che favorendo la cooperazione a diversi livelli (fornitori, sub-
fornitori, imprese leader) permette, da un lato, alle imprese di grandi dimensioni 
di esternalizzare efficacemente parte della produzione (outsourcing) e, quindi, di 
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generare livelli eccedenti di produttività, dall’altro lato, alle imprese di piccole 
dimensioni di accedere più agevolmente ad economie di scala, ottenendo 
vantaggi di perfomance chiaramente misurabili.  
Solitamente, la struttura organizzativa del distretto presenta un percorso 
evolutivo caratterizzato da tre fasi23:  
1) specializzazione della produzione,  
2) irrobustimento dei rapporti tra le imprese,  
3) maturità.  
 
È innegabile che i distretti stiano affrontato un momento di difficoltà, dovuto 
principalmente alla crescente complessità dell’ambiente competitivo e alla 
mancanza di risposte efficaci all’interno del territorio distrettuale in termini di 
tecnologia, politiche di marketing e innovazioni radicali. 
Le imprese distrettuali spesso non dispongono di conoscenze e competenze tali 
da poter fronteggiare le nuove dimensioni del processo concorrenziale. In 
particolare, ci riferiamo alla carenza di attenzione nella gestione finanziaria, 
all’impossibilità di controllare la qualità dei prodotti e servizi forniti, e alla 
mancanza di una governance strutturata che consenta una pianificazione 
organizzata delle imprese.  
La struttura distrettuale mostra notevoli punti di debolezza soprattutto 
nell’applicazione delle innovazioni. In questo caso, infatti, la piccola dimensione 
delle imprese distrettuali non permette di fronteggiare il fabbisogno finanziario 
degli investimenti e il rischio connesso all’incertezza associata al lungo 
differimento temporale del recupero della spesa finanziaria.  
Questi limiti sono accentuati dalla crescente concorrenza di alcune produzioni 
dell’est europeo che hanno beneficiato del trasferimento di conoscenza da parte 
delle stesse imprese di alcuni distretti, e dal sopravvenire di circostanze 
complicanti, come le difficoltà connesse alla successione generazionale degli 
imprenditori e la mancanza di processi di managerializzazione.  
																																																								23	Ricciardi,	Sinergie	Journal.	
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Attualmente, alcuni distretti stanno affrontando situazioni di crisi mentre altri 
stanno adottando strategie di rivitalizzazione che hanno contribuito, dopo un 
periodo di stasi congiunturale, ad un loro ulteriore sviluppo.  
Le principali cause che hanno determinato la crisi di alcuni distretti sono: - bassi livelli di investimenti in innovazione di prodotto e di processo; - inadeguatezza risorse finanziarie; - scarsa attenzione ai mutamenti della domanda; - carenza di professionalità specializzate nella gestione aziendale; - concorrenza delle produzioni asiatiche e dell’est europeo; - limitato sostegno da parte degli enti locali. 
 
Esistono, tuttavia, distretti che hanno saputo riconquistare livelli di competitività 
grazie all’implementazione di strategie vincenti: - cooperazione con altre imprese fino ad arrivare alla costituzione di reti di  
imprese;  - sforzo congiunto nell’applicazione di innovazioni di prodotto e di 
processo;  - strategie comuni di marketing e formazione del personale;  - delocalizzazione pianificata;  - presenza di numerose aziende leader che coordinano differenti filiere;  - elevata autonomia delle imprese sub-fornitrici;  - sinergie con università e centri di ricerca;  - collaborazione con le parti sociali e governance efficiente da parte degli 
enti locali.  
 
2.1.2. Impatto dei distretti sull’economia del nostro Paese 
Il sistema dei distretti produttivi ha storicamente rappresentato uno dei punti di 
forza dell’economia italiana, contribuendo in misura rilevante alla crescita del 
reddito e dell’occupazione, sullo stimolo anche della ricerca della qualità e 
dell’originalità dell’offerta produttiva. L’ultimo censimento Istat (2011) ha 
rilevato l’esistenza di 141 distretti distribuiti su quindici regioni del territorio 
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nazionale: il 31,9% di essi è localizzato nel Nord-est, il Nord-ovest racchiude il 
26,2% del totale, nel Centro è invece localizzato il 27%; infine, Il Sud e le Isole 
racchiudono insieme il 14,9% del totale. Il sistema distrettuale italiano si 
condensa nel Nord del paese. 
I distretti industriali costituiscono circa un quarto del sistema produttivo del 
Paese, in termini sia di numero di sistemi locali del lavoro (il 23,1% del totale), 
sia di addetti (il 24,5% del totale), sia di unità locali produttive (il 24,4% del 
totale). L'occupazione manifatturiera distrettuale rappresenta oltre un terzo di 
quella complessiva italiana. All’interno dei distretti industriali risiede circa il 
22% della popolazione italiana. 24 
Come emerge dal Rapporto 2014 elaborato da Unioncamere, il peso dei distretti 
sull’economia italiana è molto rilevante: le 215mila aziende distrettuali con circa 
2 milioni di addetti (39,3% del settore manifatturiero) realizzano il 27,2% del Pil 
e il 37,2% delle esportazioni, con quote superiori al 50% in alcuni settori di 
eccellenza.Le attività svolte all’interno dei distretti sono principalmente quelle 
tipiche del Made in Italy, come messo in evidenza dalla numerosità delle imprese 
operanti nei settori del tessile abbigliamento (28,8%), della meccanica 
tradizionale (24,4%), dell’arredo-casa (20,5%), della pelletteria e delle calzature 
(12,8%).  
I risultati economici conseguiti dal sistema dei distretti sono misurati da due 
indicatori: il valore aggiunto e le esportazioni. Partendo dal valore aggiunto, dato 
dalla differenza tra il valore della produzione, al lordo degli ammortamenti, e la 
spesa per beni e servizi intermedi, secondo stime Unioncamere, esso si attesta nel 
2011 per il complesso delle attività imprenditoriali distrettuali a 74.327 milioni di 
euro (in termini nominali), corrispondenti al 7% del totale prodotto dall’intera 
economia del settore privato del Paese. La concentrazione geografica dei distretti 
si riflette anche sui risultati ottenuti dalle imprese che ne fanno parte: il 
contributo delle regioni del Centro e del Nord alla formazione del valore 
aggiunto nazionale dei distretti è pari all’80% del totale e quello delle regioni del 
Mezzogiorno al restante 20%.  																																																								24	Rapporto	Unioncamere,	2014.	
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Per quel che attiene alle esportazioni, va invece osservato che nel 2012, secondo 
elaborazioni su dati ISTAT, le vendite all’estero delle imprese distrettuali 
manifatturiere risultano corrispondenti al 26,3% del totale dell’export 
manifatturiero nazionale. Qui la concentrazione territoriale ancora più 
pronunciata di quella evidenziata con riferimento al valore aggiunto e il motivo 
principale è riconducibile alla limitata capacità di penetrazione sui mercati esteri 
delle imprese del Mezzogiorno a causa della loro scala dimensionale e della loro 
specializzazione nei prodotti a bassa intensità tecnologica.  
Le migliori performance economiche dei distretti si condensano nel Centro e nel 
Nord. A conferma di questa prerogativa, Unioncamere ha riportato gli esiti 
conseguiti dalle imprese distrettuali in termini di performance, ossia attraverso la 
misurazione di un indicatore sintetico fondato sulla dinamica delle principali 
grandezze economiche, rappresentate da imprese, addetti, export e valore 
aggiunto. Nella classifica tra i primi venti distretti dalle migliori performance ben 
diciotto sono localizzati nel Centro e nel Nord e solo due nel Mezzogiorno. I 
settori che spiccano maggiormente sono l’agroalimentare, e quello della moda 
(considerando sia quelli del tessile-abbigliamento sia quelli delle calzature e 
pelli), a conferma del valore delle tante eccellenze del nostro Paese, frutto di 
tradizioni, saperi , della creatività e della qualità delle produzioni dei territori.  
Dopo aver dato uno sguardo al contributo effettivo dei distretti italiani, in termini 
di apporto al Pil e all’occupazione, appare utile riportare quanto è stato detto in 
letteratura riguardo all’importanza e all’origine del tessuto distrettuale italiano. 
Per il partito dei fautori della specificità italiana i distretti industriali hanno 
costituito una vera e propria alternativa al modello di produzione incentrato 
sull’impresa manageriale di matrice fordista. La crescita economica e lo sviluppo 
dei distretti industriali appaiono strettamente legati alla dimensione sociale e 
culturale del territorio. È proprio la cultura del territorio a svolgere la funzione 
d’integratore fra i soggetti economici, spesso solo in parte consapevoli delle 
dinamiche di collaborazione che prendono forma all’interno del distretto. 
L’espressione “atmosfera industriale”, per quanto poco analitica, sintetizza 
efficacemente una serie di variabili di natura sociale e culturale alla base del 
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successo economico delle piccole imprese industriali del nostro paese. (Bufera e 
De Michelis, 2011.) 
L’altro punto di vista è quello degli osservatori più critici, secondo i quali i 
distretti industriali hanno costituito un espediente con cui il nostro sistema 
industriale ha eluso la grande sfida della modernizzazione, già dagli anni 
Settanta. L’industria italiana ha schivato il vincolo all’innovazione avviando 
processi di decentramento produttivo basati sul ricorso a piccole imprese 
indipendenti. Il prezzo di questa soluzione è stato il permanere di una 
specializzazione produttiva ancorata a settori tradizionali e che non ci rende 
abbastanza competitivi sui mercati internazionali.  
In generale, è possibile attribuire l’incapacità della piccola impresa di crescere e 
svilupparsi (fenomeno chiamato “nanismo”) ad alcuni limiti costitutivi della 
nostra economia.25 
Originalità produttiva e autenticità a livello di strategia rivelano la principale 
determinante del vantaggio competitivo del prodotto italiano, grazie alla scelta di 
differenziare la produzione rispetto ai concorrenti esteri: le materie prime uniche, 
lavorate con tecniche artigianali che si tramandano da generazioni, conferiscono 
al prodotto la caratteristica della non replicabilità e della bellezza intrinseca, che 
rappresentano fattori difficilmente imitabili.  
La relazione su cui si fonda il vantaggio competitivo proprio delle aree a forte 
caratterizzazione produttiva è fra industria, artigianato artistico e identità 
territoriale. L’azienda situata in un’area a forte caratterizzazione produttiva opera 
in un ambiente economico cui è intimamente connessa e dal quale non può 
prescindere. Le imprese distrettuali stanno puntando sempre più sulla 
valorizzazione del proprio patrimonio intangibile, fondato su radicamento 
territoriale, originalità produttiva e autenticità strategica. 
Ma quali sono i benefici economici derivanti dalla concentrazione delle attività 
economiche sul territorio? Basta pensare alla prossimità fisica delle aziende con 
fornitori, clienti, imprese concorrenti, istituzioni, che genera esternalità positive e 
																																																								25	Micelli S., (2011) Futuro artigiano, Marsilio Editori S.p.a., Venezia. 
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le cosiddette economie di scala esterne, che favoriscono le imprese “per il solo 
motivo” di essere localizzate in quel preciso luogo. 
Il territorio diventa sempre più un patrimonio non solo ambientale, ma anche e 
soprattutto l’espressione di valori intangibili che l’azienda deve capitalizzare e 
sfruttare. 26 	
2.2 Il ciclo di vita nelle PMI familiari 
Il ciclo di vita delle imprese familiari segue un percorso indipendente rispetto 
alle altre tipologie di aziende, perché tali organizzazioni nelle loro diverse fasi 
affrontano problemi connessi non soltanto all’ambito economico-aziendale, ma 
anche e soprattutto alla sfera familiare, ai suoi valori e alle sue esigenze.  
A ciò si aggiunga che le caratteristiche delle relazioni fra la famiglia e l’impresa 
tendono a variare con il trascorrere delle generazioni. La continuità delle imprese 
familiari si presenta, quindi, come un argomento particolarmente complesso, in 
cui ai problemi generali delle imprese, legati al passaggio dalla piccola alla 
grande dimensione, si aggiungono quelli tipici della fattispecie delle aziende 
familiari, legati principalmente al trasferimento generazionale in azienda. 
Seguendo il percorso delineato da Gallo27, il quale ha individuato le situazioni 
tipiche che caratterizzano le tappe della vita delle imprese familiari, è possibile 
analizzare le peculiarità del loro processo evolutivo nel susseguirsi delle prime 
tre generazioni. 
Durante la prima generazione l’azienda è composta dal nucleo familiare 
dell’imprenditore e i problemi che sorgono riguardano la realizzazione stessa 
della business idea, per cui nei suoi primi anni le difficoltà che l’impresa 
familiare affronta sono connesse ai rischi legati al suo avviamento e alla sua 
sopravvivenza. In questo stadio l’impresa risulta maggiormente vulnerabile e 
necessitante di supporto da parte dello stesso imprenditore.  
																																																								26	Lattanzi	N.,	Vitali	G.,	L’imprenditorialità	nell’azienda	lapidea,	rilevanza	e	caratteri	delle	radici	territoriali	nelle	strategie	competitive,	2012,		Angeli	S.r.l.,	Milano.	27	Tomaselli	S.,	“Longevità	e	sviluppo	delle	imprese	familiari.	Problemi,	strategie	e	strutture	di	governo”,	Giuffrè,	Milano,	1996.	
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Oltrepassata la fase costitutiva, l’impresa prende avvio e iniziano le difficoltà 
legate al concreto svolgimento dell’attività aziendale. In questa fase le difficoltà 
riguardano l’impiego di risorse da parte dell’imprenditore per condurre l’impresa 
lungo un percorso evolutivo di crescita. È necessario, inoltre, che l’imprenditore 
mantenga vivo il proprio entusiasmo iniziale e trasmetta la passione ai figli, in 
previsione di un loro futuro ingresso in azienda.  
Superate queste prime difficoltà, emergono le complicazioni riguardanti il 
“passaggio del testimone”. Quando i figli raggiungono la maturità necessaria per 
subentrare nella guida dell’impresa, nel momento del passaggio dalla prima alla 
seconda generazione, sorgono preoccupazioni riguardanti l’effettiva idoneità del 
successore e le rivalità tra i potenziali candidati alla successione, cui si deve 
aggiungere la reticenza del fondatore nel lasciare la propria attività. L’ostilità alla 
successione è una caratteristica che si riscontra nella maggior parte degli 
imprenditori ed è comprensibile se si tiene conto del loro timore nella possibilità 
di veder svanire il lavoro che fino a quel momento hanno sostenuto con tanto 
sacrificio e impegno. 
Le difficoltà collegate al trasferimento intergenerazionale in azienda accrescono 
nei successivi passaggi generazionali perché la famiglia diventa sempre più 
numerosa e ramificata, i legami di parentela cominciano ad allentarsi (fenomeno 
conosciuto con il nome di “deriva generazionale”), il tessuto relazionale assume 
una configurazione assai più complessa di quella che caratterizza la prima e la 
seconda generazione, le necessità personali dei familiari interni all’azienda si 
modificano ed emergono come conseguenza incertezze legate alla stabilità 
finanziaria del sistema famiglia-impresa. In questa fase, se si analizza la 
situazione dal punto di vista relazionale, il rapporto tra gli esponenti della 
proprietà e l’impresa risulta piuttosto inconsistente. 
È evidente che le problematiche riscontrabili nel cammino di crescita delle 
imprese  familiari assumono peso e rilevanza diversa in relazione ad ogni 
specifica tappa.  
Il percorso evolutivo di ogni impresa a conduzione familiare, oltre che da 
prodotti, mercati e tecnologie, è influenzato dalla disponibilità di risorse materiali 
	 39	
e immateriali da parte della famiglia proprietaria e necessarie per il progresso 
aziendale. Inoltre, le dinamiche in cui si riscontrano dei limiti o delle 
incongruenze nelle relazioni famiglia-impresa possono condurre a dei momenti 
di discontinuità nel percorso di sviluppo dell’azienda (Ciambotti 1991, 
Boldizzoni, 1988; Boldizzoni, Serio, 1996, 2000, citato in Compagno, 2003). 
Possiamo riassumere i principali tratti che caratterizzano i percorsi di evoluzione 
delle piccole e medie imprese familiari come segue:  - L’imprenditore si configura come elemento fondamentale per il progresso 
dell’impresa familiare in quanto ne definisce sia la business idea, attraverso 
la sua creatività e il suo spirito imprenditoriale, sia le traiettorie di sviluppo 
mediante disposizioni in relazione al riassetto istituzionale e organizzativo e 
orientamento strategico;  - La struttura della famiglia, con le sue dinamiche interne e i suoi contributi, 
esercita un’influenza notevole sui processi di sviluppo dell’azienda;  - L’ambiente competitivo rappresenta un sistema di vincoli e opportunità che 
interagisce con le potenzialità espresse dalla famiglia in termini di risorse 
imprenditoriali e manageriali, impegno, valori e cultura (Compagno, 
2003:47). 
2.3 Percorsi di crescita e sviluppo delle PMI familiari 
2.3.1 La crescita per linee interne 
Dagli anni Sessanta, alcuni studiosi hanno elaborato modelli che cercano di 
interpretare la dinamica della crescita e dello sviluppo delle imprese. Tale filone 
d’indagine muove dalla convinzione che le imprese seguano, col passare del 
tempo, sentieri di sviluppo critici, nei quali, le diverse tappe sono contraddistinte 
da modifiche sostanziali di alcune importanti variabili di tipo istituzionale, 
organizzativo e strategico manageriale. Il fine ultimo dei percorsi esplicitati nei 
vari modelli consiste, in maniera generica, nel passaggio dalla piccola alla grande 
dimensione, dall’informalità alla formalità della struttura, da poche ad elevate 
competenze e dalla consistente specializzazione alla forte differenziazione.  
Gli approcci allo studio dello sviluppo dell’impresa minore sono due.  
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Il primo ha origine statunitense e teorizza la scomparsa della piccola impresa che 
non riesca a evolvere in termini dimensionali. Le maggiori dimensioni sono 
considerate da questa corrente di pensiero come una condizione indispensabile 
per la sopravvivenza e per il passaggio, come la definiscono gli autori che 
sostengono tale approccio, alla forma “migliore e superiore” dell’impresa, 
connotata peraltro da una struttura professionale-manageriale dotata di 
competenze specifiche e qualificate.  
Il secondo approccio è di derivazione europea e, contrariamente al primo, 
sostiene l’idea secondo cui la piccola e media impresa costituisce una forma 
stabile di organizzazione e vede nella crescita dimensionale una prerogativa non 
indispensabile, attribuendo piena dignità all’impresa minore. L’equilibrio 
economico a valere nel tempo può essere raggiunto anche implementando un 
processo di sviluppo qualitativo, indipendentemente dalla dimensione.28 
Nello svolgimento del presente lavoro l’orientamento che seguiremo si fonda 
proprio sulla convinzione che la variabile dimensionale è solo una delle 
dimensioni della crescita, che si combina con altre la cui manifestazione spesso 
risulta maggiore. La crescita delle piccole imprese risulta un fenomeno 
decisamente complesso, eterogeneo e multidimensionale e viene rifiutato il 
carattere di provvisorietà e precarietà della minore dimensione, attribuendogli la 
piena dignità. I percorsi di crescita delle PMI si distinguono sulla base di 
parametri quantitativi o qualitativi e a seconda che la crescita avvenga per linee 
interne o esterne (Bonti, 2012). 
I parametri tradizionali come, ad esempio, fatturato, numero di dipendenti o 
volume di produzione misurano la dimensione quantitativa della crescita; mentre 
la dimensione qualitativa attiene all’insieme di competenze che la piccola 
impresa è riuscita a sviluppare ed accumulare nel tempo e che sono in grado di 
determinare la sua effettiva competitività sul mercato. La crescita per linee 
interne avviene attraverso l’implementazione di nuove attività facendo perno 
sulle risorse possedute internamente all’azienda: competenze, risorse umane, 
finanziarie e tecnologiche. Nuove attività che nascono da investimenti in 																																																								28	Bonti,	2012.	
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impianti, macchinari e attrezzature, nella spesa in attività di ricerca e sviluppo 
per il lancio di nuovi prodotti, nella creazione di nuove imprese e stabilimenti 
produttivi. Questo tipo di crescita è realizzabile attraverso diverse modalità: gli 
investimenti espansivi della capacità produttiva all’interno delle strutture 
esistenti, di tipo replicativo o corrispondenti all’introduzione di nuove linee di 
prodotto; la creazione di unità produttive, logistiche o commerciali addizionali; la 
creazione di nuove imprese controllate dalla casa madre, in particolare 
promuovendo l’imprenditorialità interna. La forma più elementare di crescita 
sviluppata internamente è l’incremento della capacità produttiva, necessario a 
aumentare la propria quota di mercato a scapito dei concorrenti. Un altro metodo 
di crescita può prevedere l’implementazione di una strategia di diversificazione 
attraverso l’ingresso in mercati diversi da quelli già presidiati: lo scopo è 
sfruttare meglio le risorse a disposizione dell’impresa e ottenere risparmi di costi 
dovuti alle economie di scala. Infine, la crescita per linee interne può avvenire 
attraverso l’integrazione verticale, a monte o a valle, delle attività produttive 
dell’impresa: in tal modo si possono conseguire risparmi in termini di costo, si 
può rafforzare la propria quota di mercato e si conseguono vantaggi 
amministrativi e manageriali; i lati negativi di questo percorso di crescita 
afferiscono ad un possibile aumento dei costi fissi e ad una potenziale perdita di 
flessibilità. 
I vantaggi connessi alla crescita per linee interne sono ravvisabili nella 
limitazione degli investimenti necessari e nell’assenza di rischi connessi a 
operazioni straordinarie come le acquisizioni (asimmetrie informative, processo 
di integrazione tra imprese).  
Tra le criticità individuiamo la necessità di possedere risorse extra da investire 
nel nuovo business e la lunghezza dei tempi di attuazione. Dal punto di vista 
organizzativo la crescita per linee interne può comportare meno problematiche 
rispetto ad una crescita per linee esterne; tuttavia la crescita per linee esterne si 
rende necessaria quando l’azienda richiede uno sviluppo celere. In generale, è 
importante sapere che qualsiasi percorso di crescita può portare a una serie di 
crisi organizzative. 
	 42	
Attraverso la crescita per linee esterne, invece, l’impresa si focalizza sulle 
proprie competenze distintive, andando alla ricerca delle altre di cui ha bisogno 
all’esterno. Le modalità con cui si da origine a questo tipo di crescita sono, ad 
esempio, le fusioni e acquisizioni, le Joint Venture, i consorzi, gli accordi 
(Boldizzoni, Serio, 1996). 
Lo scopo delle diverse tipologie di crescita analizzate (qualitativa, quantitativa, 
interna ed esterna) non è quello di suggerire dei percorsi alternativi da seguire 
ma, anzi, è quello di evidenziare come questi percorsi possano essere 
interdipendenti e complementari (Bonti, 2012). 
 
2.3.2 La crescita per linee esterne: le reti interorganizzative 	
Lo scenario economico attuale esprime la tendenza delle piccole imprese29 a 
prediligere percorsi di sviluppo per linee esterne, attraverso l’avvio e il 
mantenimento di relazioni con altre imprese capaci di creare le cosiddette “reti di 
aziende” o “network di imprese”30. 
Nel tempo sono state coniate varie espressioni atte a identificare tale fenomeno 
(network interorganizzativo, forma organizzativa a network, organizzazione 
reticolare, N-form, network sociali, imprese-rete, rete organizzativa, reti 
d’imprese) ed abbiamo trovato una definizione che identifica questa forma 
organizzativa come «un’aggregazione di imprese in grado di creare strutture e 
processi finalizzati all’assunzione congiunta di decisioni e all’integrazione dei 
propri sforzi, nell’intento comune di realizzare e produrre beni o servizi, 
sviluppare nuovi processi e prodotti, accorciare i tempi di innovazione o di 
ingresso nei mercati, scambiare informazioni e altre risorse per adattarsi alle 
contingenze ambientali» (Boari, Grandi, Lorenzoni, 1989, Perrone 1997, Soda, 
1998, citato in Bonti, 2012:101). 
Una delle caratteristiche peculiari delle reti di imprese è il forte spirito di 
collaborazione che si instaura fra organizzazioni distinte con la finalità di 
raggiungere traguardi che altrimenti risulterebbero inaccessibili, ad ognuna di 																																																								29	Bonti M. (2012), Una nessuna centomila. Percorsi di sviluppo per la piccola e media impresa, Franco Angeli, Milano, 2013. 30	Compagno, 2003.	
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esse, qualora ci provassero singolarmente; altre caratteristiche rilevanti di tale 
forma di aggregazione si individuano nella coesione e connettività che denotano 
il numero e l’intensità delle relazioni tra tutti i nodi (attori coinvolti) della rete. 
I nodi della struttura possono essere costituiti da unità organizzative o da 
persone, e sono ben collegati tra di loro per facilitare lo sviluppo di reti verticali 
con fornitori e clienti che favoriscono la possibilità di scambiarsi risorse fisiche, 
come ad esempio documenti, beni e servizi o output immateriali, come ad 
esempio conoscenze, informazioni e competenze. Quando le risorse oggetto di 
scambio hanno natura intangibile la condivisione dà origine a reti di tipo 
orizzontale. 
L’esempio storico più evidente e di maggiore successo di rete sociale è 
rintracciabile nel distretto industriale, di cui abbiamo già ampiamente parlato nel 
paragrafo precedente. La composizione dei distretti negli ultimi anni si è 
modificata in conseguenza delle novità apportate dalla tecnologia 
dell’informazione e per effetto della globalizzazione dei mercati. Così i distretti 
attuali coinvolgono anche unità distanti geograficamente e alcune unità interne al 
distretto si configurano come aziende-guida perché hanno avuto una maggiore 
espansione e sono in grado di trainare le imprese minori.  
Le motivazioni del successo e della massiccia diffusione, in diversi settori e in 
tutte le tipologie aziendali, degli assetti reticolari risiedono in varie spiegazioni.  
Il primo motivo è che le organizzazioni costruiscono relazioni con altre 
organizzazioni al fine di minimizzare i costi di transazione e di ottimizzare 
l’efficienza interna. Questo concetto fu formulato da Williamson nel 1975 ed è 
noto come “teoria dei costi di transazione”. La seconda motivazione risiede 
nell’orientamento di ogni singola impresa alla costruzione di relazioni inter 
organizzative, fondate sulla collaborazione, con altre organizzazioni che 
possiedono risorse complementari alle loro. Infine, da un lato, l’evoluzione dei 
mercati e l’aumento della competizione interna, impongono alle imprese di 
elaborare in tempi brevi strategie di innovazione tramite relazioni di 
collaborazione che permettono loro di combinare le proprie risorse e competenze  
con quelle di altre organizzazioni e, dall’altro lato, la globalizzazione dei mercati 
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e l’evoluzione delle esigenze della clientela richiedono un’espansione in termini 
spaziali delle collaborazioni stesse (espansione facilitata dalle innovazioni 
tecnologiche che hanno permesso di ridurre le distanze fisiche). 
Inoltre, le relazioni stabili di collaborazione tra le organizzazioni derivano 
dall’esigenza di costruire e mantenere un vantaggio competitivo basato sulle 
risorse immateriali, sull’innovazione, sulle economie di velocità; così, le aziende 
grazie alla collaborazione possono: aumentare le loro conoscenze tramite lo 
scambio di informazioni, limitare il livello di competitività interno al settore, 
rendere più complicato l’ingresso al settore da parte di nuovi concorrenti, entrare 
in altri settori con il sostegno delle organizzazioni partner che mettono a 
disposizione le loro risorse e le informazioni che possiedono sulle nuove arene 
competitive. La forma a rete, consente di raggiungere performance migliori in 
termini di efficacia ed efficienza rispetto alle varie forme d’integrazione 
verticale, regolate da rapporti di tipo gerarchico. 
Le imprese di minori dimensioni sono interessate a dare vita a forme di 
aggregazione inter organizzative perché possono raggiungere importanti obiettivi 
tipici della grande dimensione e senza dover rinunciare alla flessibilità tipica 
della loro dimensione ridotta. Tra gli obiettivi ricercati attraverso l’utilizzo delle 
reti aziendali, troviamo:  - accesso a informazioni e competenze critiche di cui l’azienda 
singolarmente non dispone;  - risparmio sui costi dovuto all’ottenimento economie di scala esterne;  - sfruttamento sinergie produttive e commerciali. 
I requisiti necessari per entrare a far parte della rete aziendale riguardano le 
conoscenze e le capacità gestionali nelle relazioni. In particolare, vengono 
definite network capabilites «le capacità di una piccola e media impresa di dar 
vita, coordinare e apprendere dalle attività svolte nell’ambito di relazioni 
collaborative inter organizzative, in modo tale da combinare l’insieme delle 
risorse per realizzare una cooperazione di successo e conseguire, in base a 
relazioni basate sulla fiducia, gli obiettivi prefissati» (Bonti, 2012:123). 
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Tra le aree di competenza interessate dalle network capabilites rientra in primo 
luogo la capacità di riuscire a catturare l’interesse dei nodi coinvolti nella rete 
(altre piccole e medie imprese familiari) intorno ad una visione comune (Oswald, 
Mossholder, Harris, 1994, citato in Bonti, 2012). 
Un’altra caratteristica che interessa le network capabilities è la capacità di saper 
scegliere i propri partner in base alle competenze possedute da quest’ultimi e in 
base al riconoscimento reciproco, indispensabile per la scelta di aderire o meno 
ad una rete organizzativa. 
Con riferimento, invece, alle modalità di gestione risulta necessario saper 
utilizzare un’attenta combinazione tra i meccanismi di coordinamento e controllo 
sociali e quelli gerarchici. Lo sviluppo di queste competenze di gestione porta 
alla definizione di reti miste e cioè che utilizzano combinazioni di legami formali 
e informali, interpersonali e interaziendali, sociali, gerarchici e di mercato; e di 
reti multiple, costituite dallo sviluppo degli assetti reticolari da parte delle 
imprese minori eccellenti sotto il profilo organizzativo, ovvero: alcune 
prevalentemente contrattuali e altre con una connotazione proprietaria, 
orizzontali e verticali, settoriali e intersettoriali. 
Infine, collegate alle aree di competenza appena descritte, appaiono determinanti 
le capacità relative allo sviluppo di processi e capacità di apprendimento dei 
singoli attori della rete, in una logica di apprendimento reciproco (Lorenzoni, 











Livello di competitività e pensiero strategico  	
3.1. Il vantaggio competitivo aziendale e la trasmissione delle 
competenze distintive in fase di ricambio generazionale 
Uno dei tratti distintivi delle imprese familiari è rappresentato dall’orientamento 
al lungo periodo che caratterizza questa tipologia di imprese. Tale orientamento 
deriva dall’intento dell’imprenditore/fondatore di trasferire l’azienda agli eredi 
nell’ambito della stessa famiglia. In un’ottica di continuità dell’impresa risulta 
fondamentale una corretta gestione del processo di successione imprenditoriale, 
inteso come quel procedimento che vede sostituire alla figura 
dell’imprenditore/fondatore un altro membro della famiglia, il quale subentrerà a 
pieno titolo nella gestione e nella proprietà dell’azienda. Affinché tale 
sostituzione di figure al vertice conduca nella direzione auspicata, vale a dire 
verso la continuità dell’impresa, è necessario che assieme alla proprietà e alla 
gestione venga trasferito il patrimonio intangibile dell’azienda, costituito 
dall’insieme di risorse di natura immateriale che rappresentano la fonte primaria 
del vantaggio competitivo dell’azienda.  
 
3.1.1.  Le fonti del vantaggio competitivo nelle aziende familiari 
Ai fini del trasferimento intergenerazionale della proprietà il mantenimento dei 
fattori che garantiscono il vantaggio competitivo dell’impresa costituisce una 
condizione indispensabile.  
Tra i fattori che concorrono alla formazione di tale vantaggio nelle aziende 
familiari, troviamo: 
- la familiness 
- il social capital 
- la reputazione e la storia della famiglia  
- il maggior attaccamento all’impresa rispetto alle realtà non family 
business 
- l’abbattimento dei costi di agenzia 
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- l’orientamento al lungo periodo 
- i valori, le tradizioni e la cultura organizzativa aziendale 
- il legame con la comunità locale 
Familiness è un termine coniato nella letteratura anglosassone per indicare 
l’insieme di risorse idiosincratiche dovute al coinvolgimento della famiglia 
nell’impresa. Questa qualità, specifica del family business, dipende dalla 
reciprocità e dall’influenza che si viene a creare tra famiglia e impresa. Ogni 
famiglia dispone di una ricchezza di capacità che, grazie alla titolarità dominante, 
è in grado di impiegare in maniera produttiva nella propria impresa; quindi può 
mettere a disposizione dell’impresa il capitale e il know-how di cui quest’ultima 
ha bisogno. Quando l’influenza di queste risorse si traduce in un impatto positivo 
per l’azienda si parla di distinctive familiness, e il loro effetto favorisce la 
creazione e il consolidamento del vantaggio competitivo dell’impresa; viceversa 
quando il loro impatto è negativo si parla di constrictive familiness31. 
La familiarità sul lavoro crea un clima di coesione che si riflette sulla produttività 
e sull’immagine stessa dell’azienda. Per contro, il lato negativo derivante dalla 
convivenza dei due sistemi (famiglia e azienda) è visibile in tutte quelle 
situazioni in cui l’eccessivo coinvolgimento emotivo dei membri dell’azienda 
porta a prendere decisioni non del tutto ispirate a principi di economicità o, 
ancora peggio, porta a conflitti interni all’azienda, alimentati da sentimenti come 
l’invidia, la gelosia e il risentimento. 
 
Un’altra fonte di vantaggio competitivo è costituita dal cosiddetto social 
capital32, che esprime il complesso di risorse derivanti dall’insieme di relazioni 
che si creano tra gli individui che interagiscono con l’organizzazione e 
l’organizzazione stessa. Secondo il modello proposto da Nahaphiet e Ghoshal 
questa risorsa si articola in tre dimensioni: capitale strutturale, relazionale e 
cognitivo. 																																																								31	Habbershon	e	Williams,	citati	in	Del	bene,	Lattanzi	e	Liberatore,	2012:	217)	32	La	scelta	di	utilizzare	la	locuzione	anglosassone	“social	capital”	anziché	la	corrispondente	traduzione	in	italiano	è	dovuta	al	rischio	di	incorrere	in	fraintendimenti	legati	al	significato	ben	diverso	attribuito	in	economia	aziendale	al	termine	capitale	sociale.	
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La dimensione intitolata al capitale strutturale definisce la struttura del network 
di appartenenza ovvero l’intensità e la tipologia dei rapporti che intercorrono tra i 
suoi diversi membri. La dimensione relazionale attiene invece alla natura e 
gradazione del sistema di relazioni personali che si instaurano tra i soggetti 
appartenenti al network. I legami forti possono essere identificati in quelle 
relazioni basate sulla fiducia che consentono un trasferimento di informazioni e 
conoscenze tra membri. Infine, la dimensione cognitiva del social capital fa 
riferimento alla condivisione di valori e ideali tra soggetti appartenenti al 
network che si traduce in una mentalità comune in funzione della quale è 
agevolato lo scambio di informazioni e soprattutto lo sviluppo di nuova 
conoscenza. 
Il social capital rappresenta una risorsa a valenza estremamente positiva, che 
emana dalle relazioni di fiducia che si creano tra gli individui e l’organizzazione 
in cui essi operano, generando un circolo virtuoso di valori. E’ una qualità delle 
aziende familiari che comporta dei benefici tanto in termini di accesso alle 
risorse esterne quanto nel facilitare il coordinamento interno, contribuendo alla 
realizzazione di vantaggi competitivi che si fondano sullo sviluppo di fiducia, di 
norme e di identità. Il capitale sociale è altamente idiosincratico perché 
dipendente dalla dimensione dell’impresa, dal numero di passaggi generazionali, 
dalla crescita, dalla cultura e dalla storia. Esso è profondamente radicato alle 
norme, ai valori, alla cooperazione, alla visione, allo scopo e alla fiducia che 
esiste nell’impresa familiare.  
Collegate al concetto di social capital sono la reputazione e la storia della 
famiglia, due risorse che condizionano il successo dell’impresa e la sua 
longevità. Questi due elementi fanno parte del patrimonio intellettuale d’impresa 
e meritano una menzione a parte per il contributo che danno allo sviluppo di una 
competitività sostenibile nei confronti delle altre imprese. La reputazione 
dell’impresa, soprattutto quando deve il suo successo al nome della famiglia, si 
costituisce con fatti concreti, favorendo i rapporti con i clienti, con i fornitori, 
con il territorio, con le istituzioni e con la collettività. La storia della famiglia fa 
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parte delle variabili critiche che influenzano il suo ruolo nell’azienda ed ha una 
valenza di tipo generale. Essa stimola la creazione di un sistema di valori 
condivisi all’interno dell’azienda e alimenta la dimensione cognitiva del social 
capital. 
Da una visione d’insieme emerge che i maggiori vantaggi competitivi di 
un'impresa familiare rispetto alle altre riguardano il maggiore attaccamento 
all'impresa (stronger commitment), e lo si capisce meglio se si pensa all’impresa 
familiare come quasi ad un’estensione della figura dell’imprenditore stesso. Al 
pari di ogni fattore citato finora come fonte di vantaggio competitivo, anche 
l’attaccamento all’azienda può rappresentare una risorsa critica per il business se 
non vengono introdotte delle logiche manageriali tese a separare in qualche caso 
la sfera aziendale da quella familiare. 
Tra le fonti di vantaggio competitivo si annovera anche l’abbattimento dei costi 
di agenzia tipico delle imprese familiari. In queste aziende, infatti, 
l’accentramento tra proprietà e controllo della gestione rende del tutto superflua 
la sorveglianza sull’operato dell’amministratore, in quanto la possibilità che egli 
intraprenda azioni scorrette o controproducenti per l’azienda sono ridotte a zero, 
proprio perché chi gestisce e chi detiene la proprietà dell’organizzazione o sono 
la stessa persona o fanno comunque parte della stessa famiglia, e per questo tale 
soggetto nel perseguire il proprio interesse personale realizzerà automaticamente 
quello dell’azienda a lui sottostante. Nelle public company ci si ritrova spesso ad 
attuare meccanismi di controllo sulla gestione, perché, nelle situazioni in cui la 
figura dell’amministratore non coincide con quella del proprietario dell’impresa, 
il rischio di comportamenti sleali o finalizzati ad un interesse che potrebbe non 
convergere con quello aziendale è alto e la sorveglianza appare una condizione 
necessaria per evitare o limitare i danni derivanti dall’eccessiva autonomia 
dell’amministrazione. 
Fortemente collegato con l’abbattimento dei costi di agenzia, è l’orientamento al 
lungo periodo che caratterizza le aziende a conduzione familiare: anche questa 
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caratteristica deriva, infatti, dalla concentrazione tra la proprietà e la gestione 
dell’azienda e, quindi, dalla sovrapposizione dei tre sistemi a cui abbiamo fatto 
riferimento nel primo capitolo parlando del “three circle model”. La visione a 
lungo termine è propria delle imprese familiari in quanto queste ultime non 
necessitano di risultati a breve termine per convincere il management a portare 
avanti il mandato che gli è stato conferito, ma piuttosto esse sono orientate al 
conseguimento di risultati di lungo periodo a dimostrazione del successo e della 
possibile continuità aziendale, anche in relazione alla volontà o quantomeno 
all’intenzione del proprietario/fondatore di trasferire l’azienda ai suoi eredi, una 
volta giunto al termine della sua attività. 
La capacità di creare all’interno di un’impresa familiare una risorsa intangibile, 
come la cultura organizzativa e il sistema valoriale di riferimento, rappresenta 
una fonte di competitività che trae origine e vitalità all’interno del sistema 
famiglia dal quale riceve impulsi vitali e al quale trasmette condizioni di 
benessere e coesione interna. Nell’ambito di una prospettiva di analisi Resource-
based View, la cultura organizzativa, espressione e testimonianza del 
collegamento tra storia della famiglia e le sue dinamiche imprenditoriali, 
rappresenta una risorsa strategica difficile da imitare che genera vantaggi 
competitivi sostenibili. L’importanza che assumono concetti quali valori, 
tradizioni e cultura, appare fortemente pregnante nei riguardi delle imprese 
familiari, caratterizzate per l’appunto dalla presenza di un subsistema (family 
system) che, ancor prima di dar vita all’impresa familiare (business system), 
presenta già un proprio sistema valoriale, una propria cultura e una propensione 
al rispetto delle tradizioni. Il sistema valoriale e la cultura del sistema famiglia, 
rappresentano dunque la piattaforma di riferimento attraverso cui plasmare la 
definizione di sistema valoriale e culturale che apparterrà all’impresa familiare, 
divenendo una risorsa che si accresce nel tempo attraverso il contributo delle 
generazioni che si succederanno nella storia di quell’azienda familiare. 
Ultimo, ma non per importanza, il radicamento territoriale delle imprese familiari 
come fonte del loro vantaggio competitivo. Questa risorsa trae origine dal legame 
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che s’instaura tra la famiglia, e di conseguenza il business, e la comunità locale. 
Nel capitolo precedente abbiamo ampiamente trattato il tema delle aree a forte 
caratterizzazione produttiva, riferendoci in primis ai distretti industriali, in cui vi 
è un’alta concentrazione d’imprese di piccole dimensioni che, attraverso la 
condivisione di conoscenze, tecnologie e informazioni, riescono a trarre 
considerevoli vantaggi dovuti per lo più alla loro collocazione geografica.  
Originalità produttiva e autenticità strategica sono i principali punti di forza delle 
produzioni italiane. Queste caratteristiche derivano dal processo di 
differenziazione strategica delle aziende, sul quale incidono tanto le capacità del 
soggetto economico quanto la profondità delle radici territoriali a cui è legata 
l’azienda. 
Come abbiamo avuto modo di osservare, tutte le risorse precedentemente 
descritte si influenzano l’una con l’altra, come in un sistema interattivo ed è 
proprio questo che si vuol far intendere quando si parla di patrimonio intangibile 
di un’azienda familiare. Esso è formato da un insieme di risorse fortemente 
dipendenti tra loro e in grado di influenzarsi reciprocamente, ma soprattutto dalla 
cui solidità dipende il destino futuro dell’azienda e la sua capacità di generare 
valore da conservare nel tempo. 
 
3.1.2. Le competenze distintive e la loro trasmissione in fase di 
successione 	
Lo sviluppo aziendale è strettamente avvinto alla capacità di accumulare e creare 
nuove conoscenze in campo tecnico, organizzativo e relazionale. È ormai diffusa 
la considerazione che il vantaggio competitivo sia oggi condizionato dalla 
disponibilità di conoscenze. Le diverse connotazioni della conoscenza in azienda 
(individuale, strutturale, organizzativa e relazionale) concorrono a costituire il 
cosiddetto patrimonio intellettuale dell’impresa, il quale rappresenta il dna del 
sistema aziendale. La dinamicità dei mercati richiede che il patrimonio 
intellettuale debba essere continuamente aggiornato in relazione all’evoluzione 
tecnologica. In particolare, le risorse strutturali, generalmente di natura materiale, 
e soggette a consumo, necessitano di essere “rigenerate” tramite la capacità 
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finanziaria (interna o esterna) dell’azienda, mentre le altre conoscenze, essendo 
di natura intangibile ed a carattere firm specific, richiedono un continuo processo 
di “riqualificazione” (Turco, 2004). L’analisi del patrimonio intellettuale presente 
nell’ambito delle imprese familiari non può prescindere dall’esplorazione dei 
caratteri specifici che sono alla base dell’interazione tra l’azienda, l’imprenditore, 
il successore ed i restanti membri della famiglia, partecipanti o meno all’attività 
d’impresa (Habbershon and Mary,1999). Il patrimonio intellettuale di un’azienda 
è rappresentato dal nucleo di competenze tacite e conoscenze distintive 
riconducibili prevalentemente alla figura dell’imprenditore/fondatore. La 
conservazione, nel tempo, delle conoscenze distintive rappresenta una delle 
problematiche fondamentali per la sopravvivenza di una qualunque azienda. 
Nelle fattispecie delle piccole imprese familiari si pone un problema di 
conservazione del valore dell’impresa nel tempo in quanto le competenze 
specifiche risiedono prevalentemente nella figura dell’imprenditore. Da questo 
punto di vista, queste imprese sono tendenzialmente più vulnerabili, rispetto alle 
altre imprese, ai cambiamenti e soprattutto a quelli verificabili in sede di 
passaggio generazionale. Le competenze distintive di un’impresa familiare, pur 
differenziandosi da azienda ad azienda, hanno delle caratteristiche comuni. Esse 
si distinguono perché sono: 
- Inimitabili; 
- Fortemente radicate nell’impresa; 
- Adattabili alla dinamicità dell’ambiente; 
- Fonte di vantaggio competitivo. 
Le risorse immateriali sono alla base della creazione del vantaggio competitivo 
descritto in precedenza ed entrano a far parte del patrimonio aziendale, 
contribuendo al valore complessivo dell’organizzazione. Proprio per questa 
ragione è di fondamentale importanza per l’imprenditore comprendere che la 
gestione aziendale deve essere finalizzata alla creazione e alla conservazione del 
valore nel tempo. La sostituzione della figura dell’imprenditore, fonte e custode 
dell’ampio patrimonio conoscitivo dell’azienda, può provocare una perdita di 
“sapere” tale da compromettere il divenire del processo di creazione del valore.  
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La transizione imprenditoriale ha successo quando è in grado di assicurare il 
rafforzamento delle competenze distintive aziendali, mediante un equilibrato 
dosaggio tra processo di trasferimento dello stock di conoscenze esistenti e 
sviluppo di conoscenze e capacità innovative, in un’ottica di rinnovo aziendale.  
È importante che l’imprenditore uscente sappia che il successo del trasferimento 
intergenerazionale d’impresa dipende da:  
• la sua capacità di trasferire alla generazione successiva e 
all’organizzazione aziendale il patrimonio di conoscenze tacite e di 
relazioni che si riconducono alla sua persona  al fine di accrescere 
l’autonomia dell’azienda e di ridurne la dipendenza dalla sua figura; 
• dalla valorizzazione degli elementi di vantaggio competitivo delle imprese 
familiari, che, se riconosciuti, possono incidere favorevolmente nei 
processi di creazione di valore;  
• dall’individuazione dei fattori di rischio riconducibili al forte ruolo 
imprenditoriale ed alle relazioni che si determinano tra impresa-
imprenditore-famiglia e che devono essere adeguatamente gestiti e 
fronteggiati.  
Habberson, Williams e Macmillan descrivono il processo di successione 
imprenditoriale come uno dei momenti di transizione, insieme ai processi di 
acquisizione, nei quali le competenze idiosincratiche dell’impresa familiare 
subiscono lenti ma significativi cambiamenti (ad esempio relativi all’evoluzione 
del patrimonio di conoscenze e informazioni, allo stile di management, alla rete 
di relazioni con gli stakeholders) suscettibili di riflettersi prima o poi sulle 
performance dell’impresa. 
Al fine di rendere meno complessa la successione imprenditoriale e allo scopo di 
aumentarne le probabilità di successo, spesso gli imprenditori tentano di 
designare un percorso formativo per il successore in modo da indirizzarlo fin da 
subito ad una gestione più consapevole dell’azienda. L’esperienza sul campo e lo 
studio di molti casi aziendali di successioni programmate e poi fallite hanno 
dimostrato che non è tanto importante che il soggetto chiamato a subentrare in 
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azienda segua un percorso di studi piuttosto che un altro, né che faccia esperienza 
in realtà lavorative simili a quella che si troverà a gestire, ma la cosa che sembra 
dare risultati più concreti è l’attività di affiancamento all’imprenditore uscente. 
Vivere per un periodo fianco a fianco con il leader è sicuramente la soluzione più 
producente perché l’imprenditore entrante potrà apprendere le basi della gestione 
aziendale direttamente dal suo fondatore. La convivenza, inoltre, nella maggior 
parte dei casi, favorisce la trasmissione diretta dello spirito imprenditoriale e 
della “passione” per l’azienda che ha condotto il fondatore nella direzione del 
successo. Affinché la convivenza intergenerazionale sia “fruttuosa” è poi 
importante che si svolga in un ambiente “fertile”, ossia contraddistinto (Tagiuri, 
Davis, 1996) da alcuni caratteri: l’esistenza di una tradizione e di una storia 
comune, riconosciuta e condivisa, dai membri della famiglia; l’uso di un “lessico 
familiare” che rende più rapida, efficace ed “esclusiva” la comunicazione tra i 
componenti familiari; la fiducia e la schiettezza dei rapporti, che il più delle volte 
cementa, anziché compromettere, comportamenti collaborativi e cooperativi; 
l’attitudine, la propensione, la disponibilità, il desiderio di trasmettere e acquisire 
le competenze; l’assenza o la presenza costruttiva di conflitti interpersonali; la 
disponibilità a lavorare duramente per un più forte senso di responsabilità verso 
gli avi e gli eredi. Questo significa una motivazione tendenzialmente più forte e 
un maggior commitment, che, quando permangono lungo i passaggi 
generazionali (Tagiuri, Davis, 1996), rendono, non solo più solida l’azienda 
familiare, ma anche più forte la consapevolezza del “mandato” a trasferire la 
tradizione.  
Nel corso degli ultimi anni, con riferimento alla tematica del trasferimento di 
competenze, è stato posto l’accento sulla necessità di passare da una visione che 
considera come priorità il passaggio delle competenze originarie dell’impresa di 
generazione in generazione, ad una prospettiva bilanciata che punti 
all’integrazione tra lo stock di competenze accumulate negli anni e lo sviluppo di 
nuove competenze, in rapporto alle mutate condizioni ambientali. 
La spiegazione è semplice: non potrebbe considerarsi interamente efficace un 
“cambio del testimone” in cui il soggetto designato alla successione ha il solo 
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compito di portare avanti l’azienda di famiglia seguendo il percorso segnato dal 
suo predecessore. Di certo vi è che è fondamentale tramandare le core 
competences che hanno permesso al fondatore di sviluppare l’azienda, ma è 
altrettanto importante che l’imprenditore affronti il passaggio generazione anche 
alla luce delle nuove prospettive e delle nuove conoscenze che può apportare il 
successore. Inoltre, nelle successioni generazionali, come suggerisce il termine 
stesso, il passaggio avviene tra un soggetto appartenente alla “vecchia 
generazione”, il padre, ed un soggetto appartenente alla “nuova generazione”, il 
figlio/la figlia, il quale potrebbe, quindi, essere maggiormente in grado di 
anticipare o cogliere per tempo i cambiamenti intervenuti nella società al fine di 
adattare le strategie messe in atto dalla sua impresa e conferire all’azienda 
un’impostazione più evoluta.  
Un problema comune per le aziende familiari è la cementificazione o staticità che 
assumono le stesse se rimangono per troppo tempo legate alle volontà e alle 
decisioni di un unico soggetto. Causa di questa situazione è che troppo spesso chi 
è riuscito a portare avanti un’azienda con successo tende a voler continuare a 
comportarsi nello stesso modo con la speranza di ottenere sempre lo stesso 
risultato positivo. Tale circostanza è nota come “trappola del fondatore” (Adizes, 
1989). Essa consiste nell’adagiamento dell’imprenditore, il quale, sulla scia dei 
trend positivi ottenuti dall’azienda, si convince del fatto che il modello di 
gestione adottato fino a quel momento non richieda alcun tipo di cambiamento e, 
al contrario, costituisca il segreto del successo aziendale. Tuttavia, 
frequentemente, è lo stesso successo che ha collocato l’azienda in una fase del 
proprio ciclo in cui si manifesta il bisogno di un modello di gestione nuovo per 
non rischiare di avviarsi al fallimento (Demattè, 2001, citato in Cesaroni, Sentuti, 
2010). 
Nella realtà non è plausibile che un’azienda resti ancorata ai fattori storici del suo 
successo perché il contesto ambientale è in continua evoluzione ed una delle 
caratteristiche maggiormente richieste alle imprese moderne è la dinamicità, 
intesa come capacità di adattamento alle mutevoli condizioni esterne. 
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La successione imprenditoriale rappresenta un’opportunità di sviluppo 
dell’impresa se vissuta come occasione per arricchire il patrimonio delle 
competenze aziendali e per integrare le conoscenze proprie del fondatore con 
quelle che apporterà il successore, in un’ottica di continua innovazione.  
Per concludere appare utile fare riferimento ad un concetto importante in linea 
con quanto detto finora: l’idea di “innovazione intorno alla tradizione”. Ciò che 
si vuole esprimere, partendo dal presupposto che ogni passaggio generazionale 
debba costituire un check-up riguardo all’adeguatezza delle competenze 
possedute dall’impresa 33 , è la propensione a innovare senza rinnegare la 
tradizione produttiva. Tale concetto viene individuato a seguito di una ricerca 
effettuata su un numero limitato di imprese famigliari nelle quali l’”innovazione 
intorno alla tradizione” si manifesta mediante (Del Bene, Lattanzi, Liberatore, 
2012:238): 
• processi di automazione o riorganizzazione del lavoro in quelle fasi e 
attività che non alterano i caratteri artigianali e originari del prodotto, a 
fronte di un approfondimento delle competenze distintive in ambito 
tecnico-produttivo; 
• ampliamento della gamma delle competenze distintive dall’ambito 
tecnico-produttivo a quello commerciale, logistico, amministrativo- 
finanziario; 
• una combinazione delle circostanze sopracitate. 
																																																								33	Attraverso un check-up effettuato durante il passaggio generazionale si procede, quindi, a seconda dei mutamenti del contesto 
interno ed esterno, ad un progressivo bilanciamento fra competenze tradizionali e innovative, il che, quindi, potrebbe anche 
svilupparsi nell’arco di più generazioni (Del bene, Lattanzi, Liberatore, 2012).  
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3.2. Valori aziendali e cultura condivisa 
 
3.2.1 I valori d’impresa  
Valori e obiettivi costituiscono il nucleo centrale dell’immagine che un’impresa 
ha di sé: le danno identità e indirizzo. Gli obiettivi indicano la direzione 
dell’azienda; i valori definiscono il contesto entro cui essa intende agire. Gli 
obiettivi separano l’importante dall’ininfluente; i valori, il giusto dallo sbagliato. 
Il sistema di valori d’impresa costituisce un insieme di principi-guida che 
orientano gli atteggiamenti, i comportamenti e le scelte di tutte le persone 
coinvolte nell’azienda. Alcuni di questi principi possono favorire lo sviluppo 
dell’azienda tra cui ad esempio: la responsabilità, l’imprenditorialità, il rispetto 
dell’autonomia dell’impresa, il rispetto delle persone, la consapevolezza dei 
propri limiti, la trasparenza; altri invece possono ostacolarlo come ad esempio: la 
confusione tra famiglia e impresa, la concezione di questa come bene da usare 
per scopi individuali, l’ambizione senza limite alcuno, il rifiuto di ogni sacrificio 
personale e cosi via.  Oltre a questi principi-guida possono essere rintracciati dei 
convincimenti di fondo che se, da una parte, applicati alla famiglia possono 
rivelarsi positivi, dall’altra, riferiti meccanicamente all’azienda, diventano 
negativi. A riguardo, ad esempio, l’uguaglianza di trattamento tra i figli, che in 
famiglia è oggettivamente legittimo, in azienda può creare seri problemi perché i 
lavoratori-familiari hanno capacità e attitudini differenziate. Col passare del 
tempo, i principi e i convincimenti di fondo si radicano nelle famiglie, 
soprattutto, quanto più essi si dimostrano di successo. Tuttavia, il mutare di 
particolari condizioni ambientali può far sì che questi diventino obsoleti e non 
più validi; in questi casi solitamente le imprese familiari fronteggiano con 
difficoltà le esigenze di rinnovo, perché esse sono per loro natura 
tendenzialmente più restie al cambiamento di qualsiasi altra tipologia di impresa. 
Il sistema di valori che sta alla base dei comportamenti e delle scelte dei membri 
della famiglia coinvolti nell’impresa – in vari ruoli e in differenti posizioni risulta 
di estrema importanza nelle realtà family business, anche in considerazione del 
fatto che la dimensione, in prevalenza medio-piccola, di queste imprese 
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incrementa l’incidenza dei contributi di alcuni soggetti (attori-chiave) anche in 
relazione alla diffusa presenza di certi valori aziendali (Del Bene, 2005).  
Coda sostiene che i valori etici di base, come ad esempio la lealtà, l’onestà, 
l’unità familiare, il rispetto, la giustizia, «Sono dei metavalori aziendali, la cui 
interiorizzazione è in un certo senso una precondizione per l’affermarsi di valori 
d’impresa funzionali al successo duraturo della stessa» (Coda,1986, citato in Del 
Bene, 2005:26). L’autore, inoltre, individua nell’economicità, nel servizio al 
cliente, nella valorizzazione e sviluppo delle risorse e nell’innovazione i valori 
cardine delle imprese di successo. Tali valori, direttamente connessi ai valori 
imprenditoriali, influenzano la propensione alla continuità dell’azienda e possono 
determinare effetti positivi per lo sviluppo aziendale solamente se coordinati e 
bilanciati fra di loro (Del Bene, 2005).  
Nelle aziende familiari l’imprenditore, essendo il punto di riferimento 
fondamentale, svolge un ruolo decisivo nella fase istituzionale in quanto 
l’azienda prende forma sulla base delle concezioni che egli ha della stessa. 
Successivamente e progressivamente si delineerà il sistema di valori-cardine che 
spesso rappresenta una realtà inconscia e il frutto del trasferimento quasi 
“automatico” dei valori personali dell’imprenditore al resto dell’organizzazione. 
A tale riguardo, si nota che nelle imprese familiari, specialmente in quelle di 
piccole dimensioni, spesso manchi una chiara esplicitazione dei valori 
imprenditoriali. Al contrario la corretta razionalizzazione dei valori-guida 
consentirebbe sia di renderli chiari a tutti i membri appartenenti all’organismo 
aziendale, sia di analizzare la validità del sistema di valori in relazione alle 
esigenze ambientali (Del Bene, 2005).  
Obiettivi e valori concretizzano l’immagine imprenditoriale sotto un triplice 
aspetto. 
Valori e obiettivi per la proprietà familiare: il valore emotivo del possesso ha un 
ruolo importante e il radicamento territoriale rappresenta un valore aggiunto per 
l’azienda. L’entusiasmo dell’imprenditore si manifesta sotto forma di orgoglio 
per la propria azienda, il prodotto o la marca, e si potrebbe definire come una 
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sorta di dividendo emotivo. 
Valori e obiettivi per l’impresa: la difesa dell’indipendenza è un obiettivo 
importante per l’impresa e allo stesso modo lo è anche la garanzia di un 
orientamento strategico di lungo periodo. La proprietà nell’impresa familiare si 
manifesta spesso con una valenza non solo economica ma anche emotiva. 
Autorealizzazione e concretizzazione sono valori fondamentali per gli 
imprenditori; 
Valori e obiettivi per la famiglia: tra questi vale la pena di citare il commitment 
al progetto comune, la disponibilità, gli interessi individuali subordinati a quelli 
collettivi, e l’attenzione alla coesione all’interno della famiglia imprenditrice. 
 
Il successo di un’azienda familiare è decretato in gran parte dal fatto che i 
membri della famiglia proprietaria siano accomunati da uno stesso sistema di 
valori e da una mentalità comune. Una vision comune e un sistema di valori 
univoco possono diminuire il rischio di comportamenti opportunistici 
incoraggiando, al contempo, lo sviluppo di obiettivi comuni e condivisi. La 
condivisione di obiettivi e di una solida base di valori possono accrescere, poi, il 
livello di fiducia verso l’intera organizzazione, affrettando lo sviluppo di più 
solide relazioni e creando un clima propizio alla stimolazione di processi e 
percorsi di rinnovamento strategico.  
La fusione di radici familiari e valori aziendali all’interno dell’impresa è 
possibile quando il proprietario/fondatore è in grado di trasmettere una radicata 
cultura aziendale tra i familiari designati alla successione e tra i suoi 
collaboratori.  
 
3.2.2 La cultura condivisa 
La cultura si manifesta in ogni espressione dell’impresa, dall’arredamento agli 
uffici, dalle regole interne al rapporto con i clienti. La cultura d’impresa 
s’incarna nella figura dell’imprenditore, nei suoi modi, nei suoi principi, nei suoi 
rituali, nelle sue abitudini. La cultura d’impresa è l’aria che si respira in azienda, 
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è la mentalità dell’organizzazione. Un importante presupposto per favorire la 
continuità dell’impresa familiare è rappresentato dal consolidamento di una 
cultura aziendale accettata dai membri dell’azienda e da quelli della famiglia 
come base per una visione unificante d’impresa. La cultura familiare deve 
poggiare su valori e presupposti che i membri di una generazione considerano 
corretti per gestire sia l’impresa sia la relazione famiglia-impresa e, pertanto, si 
sforzano di trasmettere alle generazioni seguenti 34. 
In generale la cultura aziendale può essere definita come l’insieme di valori, 
credenze, opinioni e conoscenze condivise dai membri di un’organizzazione. 
Nella fattispecie delle imprese familiari la cultura aziendale assume un 
significato più ampio perché contiene al suo interno anche gli aspetti 
caratterizzanti la cultura della famiglia proprietaria. Nelle aziende familiari la 
cultura aziendale si correla profondamente con il sistema dei valori della 
famiglia. In virtù della sovrapposizione famiglia impresa, sarebbe impossibile 
parlare di valori aziendali senza pensare all’influenza che su di essi possono 
avere i valori propri della famiglia che gestisce l’azienda. All’interno del 
contesto degli small family business, la cultura assume una dimensione ancor più 
critica, dacché, dato il ruolo spesso dominante del fondatore (specie a livello 
psico-sociologico), valori e motivazioni della proprietà divengono potenti drivers 
culturali, come peraltro riconosciuto da Barney (1996; Denison, Lief, Wald, 
2004); il cosiddetto family effect assume una particolare pervasività nella 
definizione della cultura d’impresa e quindi nei risultati di questa (Dyer, 2006).  
La sostanziale condivisione di valori e obiettivi nelle imprese familiari è 
essenzialmente dovuta all’elevata inclinazione delle famiglie a infondere una 
cultura comune in tutti i membri. Essa scaturisce dall’intersezione tra la cultura 
familiare e la cultura aziendale e si compone, pertanto, di valori cui famiglia e 
impresa aderiscono in maniera irrazionale. Al concetto di cultura condivisa fa 
riferimento Gallo, affermando che «l’esistenza di un nesso che stabilisca 																																																								
34	Tomaselli S., “Longevità e sviluppo delle imprese familiari. Problemi, strategie e strutture di governo”, p. 11, Giuffrè, Milano, 
1996.  
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un’importante e permanente unione fra l’impresa e la famiglia viene assunta 
come fattore determinante ai fini della qualificazione di un’impresa come 
familiare».  
Come evidenziato da Bertini, infatti, “nel Family Business il contesto in cui si 
sviluppa la cultura aziendale è quello proprio di una famiglia, non di un’azienda. 
La cultura dell’impresa coincide con la cultura della famiglia e il sistema umano 
chiamato a recepire e gestire lo sviluppo aziendale è quello della famiglia e non 
quello dell’azienda”. La relazione tra cultura familiare e aziendale si riflette in 
modo significativo su tutti gli aspetti della gestione. In particolare, continua 
l’autore, “se la famiglia non riesce a darsi alcune regole in grado di creare valore 
in termini di benessere per la famiglia e di economicità per l’azienda, qualsiasi 
iniziativa finalizzata al rafforzamento, al miglioramento delle manifestazioni di 
vita dell’impresa sarà vana”.  
Abbiamo accennato all’inizio del paragrafo all’importanza rivestita dall’unicità 
della cultura aziendale/familiare anche ai fini del trasferimento 
intergenerazionale d’impresa e quindi allo scopo della continuità aziendale. A tal 
proposito è utile soffermarsi sulle condizioni necessarie per raggiungere questo 
obiettivo. Per creare una cultura imprenditoriale unica: 
- Valori e obiettivi dei proprietari devono essere comunicati all’impresa e 
da questa fatti propri. 
- Le idee dei proprietari devono essere credibili da loro stessi e dai manager 
- La vision dei titolari va trasferita efficacemente ai dipendenti. 
 
3.3. Orientamento strategico di fondo 
La vita, la struttura e, in particolare, la formula imprenditoriale di un’impresa 
familiare, sono influenzate dal suo orientamento strategico di fondo, definibile 
come l’insieme di idee, valori, atteggiamenti e principi alla base della vita 
dell’azienda e desumibile dal comportamento dei suoi stakeholder. 
L’orientamento strategico di fondo di un’impresa, anche non familiare, 
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rappresenta una variabile di cui si può avere intuizione solo attraverso le scelte e 
i comportamenti concretamente attuati dai soggetti che operano nel contesto 
aziendale35. In particolare, nelle organizzazioni a conduzione familiare, tale 
orientamento evidenzia l’accordo, esplicito o implicito, raggiunto dai familiari in 
merito alla scelta dei membri del nucleo familiare che lavoreranno in azienda e al 
loro ruolo all’interno dell’impresa. Il raggiungimento di un punto d’incontro tra i 
familiari è d’importanza fondamentale per determinare una crescita equilibrata 
della compagine aziendale, in quanto evita le difficoltà legate ai ricambi al 
vertice. A tal proposito è utile evidenziare che le aziende familiari in cui non si 
raggiunge tale accordo rischiano di veder definito il proprio orientamento 
strategico di fondo principalmente sulla personalità, sulle idee e sui valori del 
fondatore. In una circostanza simile la concezione di azienda del fondatore 
verrebbe imposta a tutti come legge da seguire rigorosamente e ciò 
comporterebbe un’influenza negativa sulle scelte strategiche dell’organizzazione.  
Considerando che spesso nelle imprese familiari manca un sistema formale di 
pianificazione e che il disegno strategico non sempre viene diffuso, anche 
l’orientamento strategico di fondo, di frequente, non risulta chiaramente esplicito 
e analizzato. Infatti, in questa tipologia di imprese, spesso di ridotte dimensioni, 
la connotazione strategica della gestione viene derivata direttamente dalle 
concezioni che hanno gli attori-chiave dell’impresa, e quindi trasmessa quasi 
inconsapevolmente agli attori aziendali.  
Sebbene l’orientamento strategico di fondo risulti implicito ad ogni 
manifestazione dell’azienda e, quindi, osservabile da tutti i suoi componenti, 
tuttavia, la sua razionalizzazione mediante la declinazione e l’esplicitazione 
dell’insieme di valori che ne stanno alla base favorirebbe di gran lunga l’efficacia 
della comprensione e della divulgazione degli stessi. L’esplicitazione dell’OSF 
agevolerebbe anche un processo naturale di valutazione circa la sua validità di 
volta in volta e permetterebbe di chiarire i criteri su cui i componenti dell’azienda 
dovrebbero basare i propri comportamenti e le proprie scelte.  
Con riguardo al suo trasferimento alle generazioni future, il procedimento in 																																																								35	Coda V. (1988), L’orientamento strategico dell’impresa, Utet, Torino, pp. 25-26	
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grado di assicurare una migliore riuscita è considerato l’affiancamento tra i 
portatori originari dei valori che compongono l’orientamento strategico di fondo 
e i destinatari della trasmissione. Tuttavia, il trasferimento di successo dell’osf 
mediante un periodo di convivenza tra imprenditore e successore, non implica 
che tale insieme di valori rimanga immutato nel tempo. Infatti, la sua modifica 
può essere determinata dal cambiamento di particolari condizioni o, anche, dalla 
diversa visione di fare impresa mostrata dal nuovo imprenditore.  
Bisogna considerare che vi sono circostanze per cui il trasferimento dell’OSF 
potrebbe anche non avvenire, e ci riferiamo al caso di successioni non 
programmate, come, ad esempio, quelle che avvengono a seguito della morte 
dell’imprenditore, cui succede l’ingresso repentino dei figli che non hanno avuto 
la possibilità di apprendere il suo orientamento alla gestione.  
A fronte alla crescente complessità ambientale, la struttura organizzativa 
dell’impresa familiare, deve essere realizzata e integrata in base all’obiettivo che 
il management si è fissato di raggiungere. Riportiamo di seguito alcuni concetti 
connessi all’orientamento strategico di fondo dell’azienda familiare: 
 
• la filosofia imprenditoriale, si riferisce al modo di concepire l’impresa da 
parte dei suoi membri; 
• la mission, che rappresenta gli obiettivi e le attività, oltre alla filosofia di 
business dell’impresa familiare e alla sua immagine; 
• i valori chiave, in altre parole i principi che guidano il raggiungimento del 
vantaggio competitivo. È importante che essi siano chiari e, soprattutto, 
condivisi da tutti i membri della famiglia e dell’organizzazione; 
• la business idea, che nasce con il primo imprenditore e subisce continui 
adattamenti quando subentrano in azienda le generazioni successive. Essa 






Presupposto per lo sviluppo di un orientamento strategico di fondo dell’azienda è 
l’esistenza di una cultura aziendale fortemente coesiva e partecipativa. 
L’osf si compone di un complesso di idee, valori e atteggiamenti distinti ma 
interconnessi, nel quale il “dove” e il “come” dell’agire d’impresa a livello di 
orizzonti spazio-temporali e di crescita quali - quantitativa, delinaeno una sorta di 
cornice entro cui si precisano il “perché” dell’agire medesimo e il “come” a 
livello di filosofia organizzativa e gestionale.36  
 
3.4. Capacità strategica nel family business 
Alla luce della complessa interazione tra i tre sotto-sistemi che 
contraddistinguono le imprese familiari, appare molto utile considerare le 
differenze nella gestione strategica e nell’attività di pianificazione e 
programmazione aziendale, anche in virtù delle problematiche tipiche delle 
imprese familiari. Nell’azienda familiare l’approccio della gestione strategica si 
scontra con alcune difficoltà tipiche di questa tipologia d’imprese: l’assetto della 
proprietà e di governo, la distribuzione dei ruoli tra i membri (familiari e non), il 
ricambio generazionale e la transizione imprenditoriale, le componenti 
psicologiche legate alla relazione che si instaura con la famiglia; difficoltà ad 
esprimere in modo formalizzato le scelte strategiche, ecc. Nelle aziende familiari, 
innanzitutto, visto che i familiari ricoprono sia ruoli proprietari che di governo, la 
gestione strategica risente della stabilità delle relazioni all’interno della famiglia 
a capo dell’azienda; a ciò si aggiunga che la sfera strategica è condizionata dal 
vissuto dell’impresa, in maniera positiva o negativa, a seconda della capacità di 
adattare certi modelli decisionali o di comportamento, appresi dal passato, in 
funzione dei cambiamenti nel contesto sociale, economico e culturale.  
Le strategie competitive in un’azienda sono influenzate anche dal ruolo del 
capitale finanziario proprio perché la prerogativa dell’organizzazione familiare di 
voler mantenere la maggioranza del capitale nelle mani della famiglia comporta 
l’esclusione di strategie potenzialmente valide ma che potrebbero compromettere 																																																								36	Lattanzi	N.,	documento	dal	portale	Elearning	del	corso	di	Strategia	e	governo	dell’azienda	familiare.	
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il controllo finanziario da parte della famiglia. Un altro fattore di ostacolo 
all’implementazione di valide strategie competitive è la presenza nel family 
business di un capitale cosiddetto “paziente”, ovvero destinato a rimanere molto 
tempo in azienda e con remunerazioni connesse ai ritmi dell’impresa. Ciò 
implica che la famiglia è disposta per tempi lunghi a ricevere una remunerazione 
nulla o poco adeguata e questa circostanza comporta una progressiva perdita di 
competitività da parte dell’azienda, con conseguenti riflessi sulla capacità 
strategica dell’impresa.   
Questi presupposti ci consentono di riconoscere almeno tre aree in cui 
l’approccio pianificato della gestione strategica sarebbe utile nelle imprese 
familiari: 
1) nell’ambito del rapporto tra famiglia ed impresa e il processo di 
transizione generazionale; 
2) in campo finanziario, in merito alla volontà di mantenere l’autonomia 
nelle mani della famiglia; 
3) infine, nell’orientamento a lungo termine che caratterizza l’impresa 
familiare. 
Con riferimento al primo punto, il coinvolgimento della famiglia nella proprietà e 
in fase di successione può influenzare gli obiettivi strategici da perseguire, i modi 
e i tempi di realizzazione e inoltre lo sviluppo di capacità organizzative. 
Con riferimento alla prerogativa di mantenere l’autonomia finanziaria nelle mani 
della famiglia proprietaria, le aziende familiari dovrebbero orientarsi verso 
mercati in cui i mezzi finanziari non hanno un ruolo così rilevante. In queste 
aziende lo “svantaggio” dal punto di vista finanziario è però bilanciato dal 
privilegio della vicinanza tra direzione e proprietà che, oltre a garantire in un 
certo senso l’evitamento di comportamenti opportunistici da parte della 
direzione, permette la presa di decisioni in un arco temporale breve, quindi, 
consente un’azione rapida, e la velocità è una carta vincente nelle strategie 
concorrenziali. Inoltre, il legame tra direzione e proprietà favorisce la 
costituzione di un capitale, per così dire, “di fiducia”, in cui è ridotto il rischio di 
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decisioni sfavorevoli alla gestione, poiché i manager non metterebbero a rischio 
il proprio patrimonio.	 
Per quel che riguarda le possibili tipologie di strategia competitiva seguite dalle 
aziende familiari, a seguito dell’osservazione di un campione delle stesse, 
Corbetta (2010) analizza: 
1. la leadership in un ambito competitivo ristretto; e 
2. la crescita per adiacenze.  
La leadership in ambito competitivo ristretto è una strategia che non permette 
alle aziende di raggiungere dimensioni grandissime, ma comunque consente, a 
seconda dell’ambito competitivo di riferimento, di giungere a dimensioni 
notevoli. Essa si traduce nella ricerca di una posizione di leader con uno o pochi 
prodotti o servizi, in un ambito competitivo costituito da uno o pochi segmenti o 
da uno o pochi mercati geografici e sviluppando una o poche fasi dell’intero 
processo produttivo all’interno dell’azienda.  
Possiamo evidenziare le principali ragioni che spingono le aziende familiari ad 
adottare questa strategia come segue:  
 
• le risorse finanziarie necessarie per la sua implementazione sono limitate, 
in quanto prevede l’impiego di risorse apportate solo dalla famiglia; 
• favorisce lo sviluppo, l’accumulo e la trasmissione, da parte dei membri 
familiari, di competenze tecniche e relazioni commerciali;  
• mantiene saldo il legame dell’azienda con il territorio territoriale e, quindi, 
con la storia della famiglia;  
• accentua il legame con alcuni collaboratori.  
 
Per riscontrare successo, tuttavia, la leadership in un ambito competitivo ristretto 
necessita, ad esempio: di una corretta delimitazione dell’ambito competitivo e 
delle sue dimensioni, in modo da non suscitare l’interesse di concorrenti più 
grandi e al fine di mantenere le dimensioni aziendali medio-piccole; di una 
continuità nei processi d’investimento su ricerca, tecnologia e competenze 
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commerciali, in modo da assicurare e mantenere la leadership; di escludere 
percorsi di crescita non coerenti con il disegno di leadership nell’ambito 
selezionato, di evitare fenomeni d’inerzia strategica, che possano rendere 
l’azienda meno interessante, attraverso la ricerca razionale di aree di crescita.  
Il primo rischio connesso a questa prima strategia analizzata riguarda l’aumento 
del numero dei concorrenti nell’ambito selezionato che si verifica quando si 
registra un calo nella richiesta del prodotto/servizio in cui l’azienda è leader con 
il conseguente aumento dell’attrattività del segmento di mercato.  
Un altro rischio potenziale è connesso alla crescita del numero dei membri della 
famiglia che partecipano all’impresa con la conseguenza che si verifichi una 
concreta impossibilità per l’organizzazione di mantenerli con le risorse di cui 
dispone. 
La seconda strategia considerata è la crescita per adiacenze, che viene 
implementata a seguito dell’ottenimento di una posizione leader in un ambito 
competitivo ristretto e consiste nel seguire un percorso orientato all’ingresso in 
un business limitrofo, e la vicinanza con la nuova attività può essere a livello 
geografico, in relazione ad un segmento di mercato, per filiera, o, infine, per 
prodotto o servizio. 
La crescita per adiacenze può realizzarsi più o meno vicino al core business, a 
seconda che si decida di cambiare una sola dimensione di attività, come nel caso 
in cui si offrono gli stessi prodotti e servizi ma rivolgendosi a nuovi clienti, o più 
dimensioni, come quando l’azienda decide di vendere un nuovo prodotto, 
correlato a quelli già esistenti, utilizzando un nuovo canale distributivo.  
Talvolta la crescita è una condizione imposta all’azienda quando, ad esempio, la 
redditività cresce con le dimensioni aziendali e quest’ultime sono minori di 
quelle dei principali concorrenti, quando sono in aumento gli investimenti fissi 
(es. in R&S o in strutture commerciali), quando si opera in settori dove sono 
previsti o sono in atto processi di concentrazione dei concorrenti, dei clienti o dei 
fornitori. Altre volte, invece, la crescita è la conseguenza di una valutazione di 
convenienza comparata in cui l’azienda decide di crescere, ad esempio, per 
diversificare il rischio mediante la differenziazione degli investimenti, per 
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incrementare le barriere attorno al proprio core business, per sfruttare risorse e 
competenze comuni, per dare opportunità ad un numero crescente di membri 
familiari.  
Le principali motivazioni che spingono le imprese familiari a intraprendere una 
strategia di crescita per adiacenze sono legate alla possibilità di avviare una 
crescita in maniera, iniziando con un rafforzamento manageriale progressivo 
tramite l’integrazione di manager esterni e interni, familiari e non familiari. 
Inoltre, tale strategia consente di continuare a sfruttare e valorizzare le 
competenze tecniche e l’insieme di relazioni commerciali critiche, in capo a uno 
o più membri della famiglia, mediante il loro continuo utilizzo nella crescita in 
ambiti adiacenti e, quindi, collegati in qualche modo a quello già presidiato 
dall’azienda.  
Ad avvalorare tale strategia concorrono i risultati del lavoro di ricerca condotto 
da Corbetta nel 2005 in cui l’autore osserva come queste aziende abbiano 
aumentato le loro dimensioni differenziandosi in termini di aree geografiche, 
canali di vendita, prodotti e/o servizi, integrazione verticale, ma pur sempre in 
ambiti adiacenti e in maniera graduale. Dalla ricerca l’autore evince anche che: le 
aziende esaminate utilizzano strategie che permettono loro di entrare in ambiti 
competitivi nuovi pur mantenendo il focus su uno o pochi settori di attività; 
l’ingresso in nuovi ambiti viene effettuato partendo da quelli in cui è possibile 
replicare la formula imprenditoriale originaria, nei quali, l’azienda cerca di 
radicarsi prima di entrare in altri; i nuovi ingressi devono essere caratterizzati da 
una certa dose di umiltà considerando che si tratta di aree in cui altri concorrenti 
già vi operano probabilmente con un bagaglio di conoscenze maggiore.  
Con riferimento alle strategie di internazionalizzazione è possibile affermare che 
esse possono avere luogo solamente grazie ad una missione imprenditoriale forte 
e radicata in una cultura internazionale della famiglia proprietaria. Infatti, i 
membri della famiglia devono essere disposti a viaggiare e accettare le difficoltà 
che comporta l’ingresso nei vari paesi esteri, ad assumere atteggiamenti e 
comportamenti aperti e privi di pregiudizi nei confronti delle varie culture in 
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modo da poterne carpire possibili opportunità e vantaggi e, infine, a predisporre 
dei percorsi formativi (di studio e di lavoro) all’estero rivolti alle nuove 
generazioni. L’intenzione di intraprendere un cammino verso 
l’internazionalizzazione può derivare dalle ambizioni di alcuni membri della 
famiglia o dalla consapevolezza, della famiglia stessa, circa le opportunità che 
possono essere riscontrate in altre culture nazionali. Un tale percorso, oltre a 
quanto già detto, implica anche altre conseguenze. In primo luogo, la famiglia 
imprenditoriale deve essere disposta a mettere in atto un graduale processo di 
delega delle responsabilità a manager non familiari perché ad alcuni di questi 
competono determinate conoscenze specifiche sul paese straniero e, in ogni caso, 
nonostante la facilità di collegamento permessa dai moderni sistemi di 
comunicazione, un sistema di delega è imposto dalle distanze geografiche. In 
secondo luogo, per ottenere e alimentare la fiducia da parte di partner stranieri 
occorre che la famiglia proprietaria manifesti una struttura patrimoniale 
dell’impresa trasparente e solida. In terzo luogo, viene richiesto alla famiglia 
proprietaria, che voglia incamminarsi verso un modello di 
internazionalizzazione, di prendere conoscenza delle materie giuridiche e fiscali 
proprie dei vari ordinamenti dei paesi stranieri di riferimento in modo da poterne 
cogliere tutte le opportunità.  
In generale possiamo affermare che le imprese familiari di maggior successo 
adottano strategie che puntano soprattutto alla soddisfazione del cliente e ciò è 
dovuto al fatto che esse sono consapevoli dell’inefficienza di un piano d’azione 
mirato a distruggere la concorrenza. La realtà contemporanea mostra che la 
crescente complessità dei mercati esclude le aziende familiari da competizioni 
basate sul prezzo poiché le loro unità di business sono troppo deboli e certamente 




3.5. La matrice identità territoriale e radici familiari nel territorio 
Lo studio dell’azienda familiare inserita nell’area a forte vocazione produttiva 
permette una riflessione in merito alle peculiarità di questa fattispecie aziendale. 
In particolare, le due variabili che rappresentano elementi di grande rilievo per le 
aziende che operano in zone a elevata vocazione produttiva e che meritano un 
approfondimento sono le seguenti:  
a) il grado di identità economico culturale del territorio; 
b) la profondità delle radici familiari e delle abilità aziendali. 
Quello d’identità territoriale è un concetto ampio, riconducibile a differenti 
significati in relazione alle mutazioni che sono intervenute nel panorama 
economico globale negli anni passati e per definirlo in maniera univoca ai fini del 
presente lavoro occorre fare un passo all’indietro.  
Il territorio, nella sua accezione più generale e primitiva, non è che un mero 
prodotto della natura. Ciò che ha contribuito negli anni a rendere riconoscibile 
una semplice area geografica sono state le culture intensive di tipo economico 
che vi si sono stabilite e che su di esso hanno attecchito. 
Le organizzazioni economiche e sociali che hanno preso vita in un determinato 
luogo lo hanno plasmato perché in esso si sono accumulate conoscenze, saperi e 
tradizioni che lo hanno arricchito di “sostanza” propria. Così, allo stesso modo 
ma in direzione contraria, il territorio ha formato e influenzato la società locale 
perché si è fatto custode di esperienze condivise che si sono consumate in quel 
preciso luogo e che hanno contribuito a renderlo unico. Si è creato così un circolo 
virtuoso di reciproca influenza. 
Negli anni che hanno preceduto la rivoluzione industriale, i soggetti economici si 
sono trovati a gettare le basi della loro impresa in un contesto che non avevano 
scelto, ma che si presentava loro come il frutto dell’evoluzione passata e che li ha 
in un certo senso resi prigionieri della cultura e delle regole proprie di quel luogo 
perché i fattori produttivi (terra e forza lavoro) erano immobilizzati e sedimentati 
nel luogo in cui avevano avuto origine. Con la rivoluzione industriale la 
situazione cambia: le città aprono le porte alla “modernità” e le imprese si 
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convertono alla produzione standardizzata, eseguita a macchina e, si capisce bene 
quanto poco sia rilevante per una produzione eseguita a macchina il luogo in cui 
è stata realizzata. Ne consegue che il territorio perde gran parte del suo valore 
intrinseco perché adesso i fattori produttivi (macchine e forza lavoro) sono 
perfettamente mobili e le produzioni non sono ancorate a livello locale.  
Superati i “tempi moderni” e, quindi, il lavoro a macchina e la standardizzazione 
delle produzioni, il territorio acquisisce nuovamente valore perché le imprese, 
perseguendo l’intento di differenziarsi dai concorrenti e garantire unicità, cercano 
di valorizzare le risorse a loro disposizione, in particolare quelle immateriali, 
perché più difficilmente imitabili. Il territorio acquisisce una sua rilevanza 
strategica e diventa potenziale fonte di vantaggio competitivo per le aziende. Il 
rafforzamento delle identità territoriali continua anche quando le imprese in Italia 
cominciano ad addensarsi in clusters locali, concorrendo alla formazione dei 
distretti industriali, che, come abbiamo visto, rappresentano oggi la forma 
organizzativa maggiormente in uso nel nostro paese.  
Le culture economiche diventano sempre più specializzate e permettono di 
raggiungere livelli di eccellenza in alcuni settori, alimentando il consolidamento 
delle identità territoriali. Possiamo dire che le vocazioni produttive delle aree 
siano state, in un certo senso, “indotte” dai soggetti economici che ne fanno parte 
e che, in una fase successiva, gli artefici delle caratterizzazioni le abbiano 
sfruttate a proprio vantaggio.  
Ci sono state aziende che si sono identificate inconsapevolmente con il territorio 
e hanno contribuito a formarne quella caratterizzazione produttiva che lo rende 
più riconoscibile e, quindi, che può essere sfruttata a sua volta dalle aziende. 
Come in un circolo virtuoso che si autoalimenta: i due sistemi azienda-territorio 
s’influenzano reciprocamente, traendo mutui vantaggi da questa relazione. 
È su questo humus che le aziende hanno affondato le proprie radici ed è in questo 
“terreno fertile” che esse si possono, più o meno, strategicamente riconoscere e 
identificare.  
L’identità territoriale è una variabile strategica che ha dimensione collettiva, 
perché la riconoscibilità di un territorio e la sua caratterizzazione si riflettono 
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sugli attori economici che lo popolano e, inoltre, perché il territorio agisce come 
stimolatore, favorendo l’instaurarsi di relazioni sociali fra i suoi membri. Identità 
significa anche socialità per il suo contributo alla formazione della società civile 
e produttiva. La dimensione economica dell’identità territoriale riguarda la sua 
interazione con l’azienda e, quindi, l’influenza reciproca con i soggetti economici 
presenti geograficamente nel luogo, mentre la sua dimensione culturale è un 
concetto che fa riferimento ai valori e alle tradizioni che caratterizzano quel 
luogo. Quando l’organizzazione condivide valori e idee con la società locale, si 
sente parte integrante del tessuto economico e culturale di quel luogo e non lo 
abbandona, per questo possiamo dire che vi s’insedia. L’azienda che ha identità 
territoriali profonde sviluppa un orientamento strategico di fondo in virtù del 
luogo di appartenenza e della cultura condivisa e le sue scelte strategiche vanno 
ad agire sul territorio, in un vortice di influenza reciproca. 
Quanto detto finora ci riconduce inevitabilmente a citare il fenomeno dei 
distretti, perché le imprese distrettuali sono l’esempio più evidente di realtà 
economiche fortemente integrate con l’ambiente socio culturale che le ospita. Le 
imprese distrettuali sono organizzazioni per la maggior parte capaci di sfruttare il 
potenziale strategico espresso dal territorio.  
L’altra variabile oggetto del nostro approfondimento è il grado di rilevanza delle 
radici familiari all’interno del territorio in cui si colloca l’azienda. A questo 
punto sorge spontaneo chiedersi quando una famiglia ha radici in un territorio e 
in che modo questa condizione influenza le potenziali strategie dell’azienda. 
L’impresa familiare è una particolare fattispecie aziendale che, come abbiamo 
visto, si caratterizza principalmente per la sua formula organizzativa atipica, 
derivante dall’interazione e dalla reciproca influenza dei due istituti che la 
compongono: famiglia e impresa. In particolare sappiamo che fin dal momento 
della sua costituzione l’azienda risulta legata alle dinamiche evolutive della 
famiglia cui appartiene. Quando il fondatore dell’azienda è nato e cresciuto in 
quel luogo, dove la sua famiglia prima di lui si è stabilita e ha vissuto un 
trascorso generazionale ricco di esperienze che hanno contribuito alla nascita e 
alla condivisione di un certo sistema di valori, le sue decisioni in merito alle sorti 
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dell’organizzazione subiranno l’ulteriore condizionamento del territorio di 
appartenenza. È in questo vincolo tridimensionale che si estrinseca il concetto di 
radici familiari nel territorio: lo sviluppo aziendale è influenzato dalle dinamiche 
della famiglia, la quale a sua volta è condizionata dall’ambiente in cui vive. 
Mettere le radici, nel senso figurativo del termine significa, penetrare in 
profondità e possiamo dire che la famiglia si stabilisce in un territorio perché i 
valori che ne hanno plasmato la storia sono stati gli stessi che sono entrati a far 
parte della sua cultura e l’azienda che da questa famiglia prende vita è 
consapevolmente invischiata nella caratterizzazione di quel territorio.  
È in situazioni come quella appena descritta che hanno maggiori probabilità di 
svilupparsi particolari competenze e abilità distintive strettamente connesse alle 
caratterizzazioni territoriali e che, se adeguatamente valorizzate e tramandate, 
possono entrare a far parte del patrimonio aziendale e configurarsi come fattori di 
successo inimitabili. Al pari di un qualsiasi strumento specifico che richiede 
conoscenza, le abilità distintive del territorio necessitano di una certa padronanza 
e di consapevolezza per poter essere sfruttate al massimo del proprio potenziale. 
Quindi, possiamo dire che dalla profondità delle radici familiari nel territorio in 
cui l’azienda ha origine dipende il grado di influenza del sistema famiglia 
nell’azienda (cosiddetto familismo economico) e la possibilità di acquisire le 
abilità aziendali che hanno contribuito alla caratterizzazione di quel territorio.  
Nelle aziende in cui l’ampiezza e l’intensità del coinvolgimento dei membri 
familiari nella proprietà e nella gestione sono elevati, la famiglia tende ad inserire 
la propria tradizione in azienda, permeando la cultura dell’intera organizzazione, 
a beneficio della coesione aziendale e della creazione dell’identità strategica 
dell’organizzazione.  
Il grado di radicamento dell’azienda nel territorio di appartenenza è anche 
intimamente connesso con la densità relazionale propria delle organizzazioni a 
conduzione familiare.  
Quanto più le radici delle competenze aziendali affondano nella storia di quel 
territorio e tanto più l’impresa potrà sfruttare il potenziale strategico del luogo 
come fonte di un duplice vantaggio competitivo, diretto e indiretto. Diretto in 
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quanto l’azienda è custode di una conoscenza specifica e distintiva che la 
caratterizza e la rende unica e inimitabile; indiretto in quando la stretta 
associazione tra territorio e azienda le permette di vantare un credito di “fiducia” 
all’esterno per il solo fatto di essere insediata in quella zona. Il possesso di 
particolari competenze aziendali, che hanno avuto origine nel luogo in cui la 
famiglia e l’azienda sono nate e cresciute, incide sulla strategia e 
sull’orientamento di fondo dell’azienda. 
L’insieme di risorse specifiche dell’azienda deve necessariamente sviluppare una 
sua capacità dinamica di adattamento a fronte delle esigenze di rinnovamento che 
si manifestano con il trascorrere del tempo e, in seguito ai mutamenti economico 
culturali. Una rivitalizzazione di queste competenze si rende necessaria ogni 
qualvolta il contesto di riferimento subisce modifiche e quando lo richiede il 
mercato. È importante che il bagaglio di saperi e tradizioni posseduto 
dall’azienda venga mantenuto saldo ma è altrettanto importante che l’azienda 
eviti una possibile perdita di competitività dovuta ad un ancoraggio ad abilità in 
disuso. Il territorio si configura come residenza delle conoscenze, delle relazioni 
e dei valori aziendali/familiari.  
L’identità territoriale e le abilità distintive territoriali sono due aspetti della 
competitività delle imprese che assumono maggior rilievo nelle aziende a 
conduzione familiare perché il legame particolare delle aziende con la comunità 
locale, spesso si fonda su fatti che riguardano la famiglia proprietaria nella quale 
sono nate e si sono sviluppate. In quel territorio sono nati o vivono i membri 
della famiglia e in quel territorio essi hanno legami forti con molte persone.  
La relazione famiglia-territorio si configura come potenziale fattore di continuità 
nelle aziende. Da questo stretto legame con il territorio deriva un’importante 
funzione stabilizzatrice che le imprese familiari svolgono nelle economie e nelle 
società cui partecipano. Le radici familiari si configurano come elemento di 
ancoraggio dell’azienda nel territorio di appartenenza. 
Le risorse distintive dell’organizzazione hanno radici familiari quando vengono 
tramandate di generazione in generazione, diventando parte del patrimonio 
aziendale e familiare. Il radicamento delle competenze in azienda dipende in 
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larga misura dal consolidamento del rapporto famiglia-impresa e a una maggior 
profondità delle abilità aziendali corrisponde una maggiore emersione del tratto 
di familismo economico che caratterizza il business. Se l’azienda familiare è 
intrisa di saperi e conoscenze produttive che ne hanno segnato la storia, e segue 
una strategia di valorizzazione del suo patrimonio intangibile, può perseguire un 
posizionamento competitivo di grande vantaggio all’interno del mercato. 
Queste riflessioni sono state la base di partenza per la realizzazione di una 
matrice, mediante cui analizzare la specificità strategica e la capacità distintiva 
dell’azienda familiare insediata nell’area a forte vocazione produttiva. Le due 
variabili considerate, grado di identità territoriale e profondità delle radici 
















Dall’intersezione delle variabili considerate emergono differenti aree di 
rilevanza:  
 
Ø Le imprese che si collocano idealmente nel nostro primo quadrante sono 
inserite in aree caratterizzate da una forte identità ma si tratta di 
organizzazioni che non si identificano con le competenze di quel luogo.  
In queste aziende il vantaggio competitivo ottenibile in virtù del loro 
radicamento territoriale non è difendibile nel tempo perché non supportato da 
adeguate capacità cognitive connesse alle abilità aziendali. In altre parole, 
queste aziende non riescono a sfruttare il potenziale strategico offerto dal 
territorio perché non sono presenti nell’organizzazione risorse distintive in 
linea con quelle che hanno formato la caratterizzazione del territorio e capaci 
di generare quel maggior valore che ha come diretta conseguenza il 
consolidamento del vantaggio competitivo nel tempo. La competitività delle 
aziende si basa soprattutto sul processo di creazione di conoscenza, con tutto 
quello che ne consegue in termini di incremento del capitale cognitivo.  
Per sfruttare il potenziale strategico offerto dal territorio, non è sufficiente la 
presenza dell’azienda nell’area. 
L’azienda che appartiene a questo quadrante ha carenze culturali che le 
derivano principalmente dalla mancanza di familiarità nelle competenze che 
hanno identificato nel tempo quel territorio. Le abilità specifiche del territorio 
in cui l’azienda si sviluppa non sono entrate in contatto con la famiglia 
aziendale e non appartengono alla cultura d’impresa.  
Il vantaggio che l’organizzazione può consapevolmente sfruttare è di tipo 
indiretto ed è connesso principalmente alle sinergie positive e alle economie 
esterne derivanti dal suo inserimento nel tessuto relazionale di imprese del 
luogo e poi il territorio le consente di ottenere un beneficio in termini di 
reputazione perché l’azienda può vantare di un credito di fiducia all’esterno 
derivante dalla sua localizzazione.  
L’azienda che si colloca in questo quadrante può sfruttare il vantaggio 
derivante dal suo insediamento in un’area a forte caratterizzazione produttiva 
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anche in termini di significati simbolici strettamente connessi all’identità 
territoriale.  
 
Ø Appartengono al secondo quadrante le imprese insediate in territori 
contraddistinti da una forte identità e che padroneggiano le competenze 
distintive del luogo in cui sono localizzate.  
È ragionevole ipotizzare che un’azienda con queste caratteristiche non si trovi 
alla sua prima generazione di vita, ma che, al contrario, sia stata la sua 
tradizione passata a conferirle quei tratti fortemente identitari.  
La famiglia all’origine dell’azienda ha radici in quel territorio da parecchio 
tempo ed ha contribuito a formare la caratterizzazione produttiva in cui quel 
luogo oggi si identifica. Come diretta conseguenza l’identità 
dell’organizzazione cui fa capo la famiglia è imprescindibilmente legata alla 
specifiche caratteristiche di quel territorio.  
In questo scenario di influenza reciproca la famiglia agisce da elemento 
rafforzante le reciproche identità e si configura come custode di un 
patrimonio di conoscenze e abilità che affondano le loro radici nel territorio 
ma che sono state scoperte e valorizzate dalle aziende. 
Queste abilità, radicate nel territorio, entrano a far parte del DNA aziendale e 
subiscono continui processi di rivitalizzazione e modifica, necessari per far si 
che la distintività che le caratterizza venga mantenuta salda ma in linea con le 
esigenze del momento storico-culturale attraversato.  
Le organizzazioni che si collocano in questo quadrante sono riconducibili alle 
imprese distrettuali perché esse rispecchiano perfettamente l’inquadramento 
derivante dalla presenza simultanea di un legame imprescindibile con 
l’identità del territorio di origine e di un profondo radicamento delle 
competenze caratteristiche di quel luogo nel patrimonio aziendale, il tutto 
accentuato dal carattere familiare dell’organizzazione. I distretti industriali 
trovano la loro forza e continuità nella condivisione e sviluppo di 
competenze, grazie ad un network di relazioni profittevoli e grazie a radici 
storico-economiche comuni. A titolo di esempio possiamo pensare a 
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un’azienda di lavorazione delle pelli a Santa Croce, oppure a una cartiera del 
distretto di Lucca. 	
Soggetti economici di questo tipo sono in grado di sfruttare il potenziale 
strategico del territorio, valorizzandolo come asset intangibile e avvalendosi 
di una capacità cognitiva in grado di assicurare il mantenimento del vantaggio 
competitivo all’interno del mercato locale.  
I vantaggi conseguibili da questo tipo di azienda sono relativi a: 
- sfruttamento dell’identità storico-culturale che lega i sistemi famiglia, 
azienda e territorio, e che conferisce all’azienda un maggior valore 
aggiunto; 
- sfruttamento delle relazioni con gli attori economici e sociali del luogo; 
- sfruttamento delle economie derivanti dalla condivisione di risorse con le 
altre imprese del distretto; 
- sfruttamento delle abilità distintive in possesso dell’azienda, ai fini della 
differenziazione aziendale; 
- sfruttamento della capacità dinamica di adattare le conoscenze a seconda 
delle necessità del mercato, in virtù della completa padronanza delle 
stesse; 
- sfruttamento della trasferibilità generazionale delle competenze distintive 
localizzate, come fattore in grado di garantire continuità all’azienda. 
 
Per queste realtà aziendali le prospettive di crescita al di fuori del confine 
distrettuale sono verosimilmente realizzabili se l’organizzazione possiede una 
buona disponibilità finanziaria e al tradizionalismo produttivo è in grado di 
affiancare una buona capacità innovativa. Tuttavia, l’attaccamento 
territoriale, tipico di queste aziende, spiega in alcuni casi perché queste 
preferiscono rallentare il processo di estensione spaziale, e quindi anche 
l’apertura di nuove unità operative su altri territori. Anche quando l’impresa 
familiare si presenta territorialmente estesa, tende comunque a mantenere il 
fulcro dell’attività nella zona d’origine, caratteristica che sembrerebbe una tra 
le ragioni della loro affermazione.  
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Il segreto del successo delle aziende che abbiamo appena inquadrato, e che 
possiamo definire “autosostenute” in quanto riescono a ottenere e difendere in 
autonomia il proprio vantaggio, è quello di avere cura delle proprie radici ma 
in un’ottica internazionale, in altre parole con l’intento di attrarre imprese 
multinazionali che vogliono investire sul “locale” e con l’ambizione di 
penetrare autonomamente nei mercati internazionali. 
 
Ø Nel terzo quadrante troviamo aziende localizzate in territori con una scarsa 
identità e non supportate da particolari competenze distintive del luogo in cui 
si trovano. Le aziende appena presentate non sono necessariamente imprese 
minori, in termini di dimensioni e rilevanza, rispetto a quelle descritte in 
precedenza ma semplicemente si identificano in base a caratteristiche 
differenti. Si può trattare d’imprese in grado di raggiungere soddisfacenti 
risultati economici e che hanno affrontato con successo diversi passaggi 
generazionali. Tuttavia, per le organizzazioni appartenenti a questo quadrante 
la strategia competitiva non verte sullo sfruttamento di significati connessi 
all’identità del territorio e il familismo economico emergente in aziende di 
questo tipo non è visibile nel complesso di valori e competenze distintive 
“locali” acquisiti dalla famiglia e trasferiti in azienda ma, piuttosto, le radici 
familiari di queste imprese sono individuabili nella coesione interna 
all’azienda e nella cultura familiare che permea le scelte imprenditoriali.  
 
Ø L’ultimo quadrante descrive le aziende che si distinguono perché supportate 
da competenze e abilità distintive proprie dell’organizzazione ma che non 
caratterizzano il territorio. Le competenze distintive permettono all’azienda di 
generare un maggior valore, sia in termini produttivi che in termini di 
riconoscimento culturale all’interno del mercato locale. Le organizzazioni che 
possiedono tali risorse possono raggiungere posizioni competitive di successo 
fondate sulla loro specializzazione, anche se il territorio nel quale sono 
inserite si riveli non particolarmente adatto a valorizzarle. 
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È l’eterogeneità che esiste tra le imprese circa la dotazione di risorse scarse e 
difficilmente replicabili, la causa di rendite differenti rispetto ai concorrenti e 
la conseguente origine, quindi, di un vantaggio competitivo, a prescindere dal 
settore in cui si opera. In queste circostanze la localizzazione dell’impresa 
rileva per il contributo apportato dalla rete di relazioni con gli attori 
economico-sociali del contesto e il familismo economico è visibile nella 
coesione interna all’organizzazione. 
Queste caratteristiche delineano un profilo aziendale ad alto valore aggiunto, 
cui tuttavia manca la possibilità di beneficiare della riconoscibilità aziendale 
dovuta all’inserimento in un territorio fortemente identitario.  
 
La matrice si è rivelata un importante strumento che ci ha permesso di osservare 
da vicino e con occhio critico diverse configurazioni di azienda familiare 
insediata in un territorio con caratterizzazione specifica. 
Tuttavia, il modello di analisi proposto presenta un aspetto suscettibile di critica, 
connesso principalmente all’eccessiva focalizzazione dell’indagine 
sull’importanza del territorio come variabile strategica per l’azienda. La critica 
può muovere dal fatto che oggi assistiamo a una tendenziale perdita di 
competitività del territorio a seguito del progressivo affermarsi di paesi come la 
Cina e l’India che hanno causato la delocalizzazione di molte produzioni per il 
minor costo della manodopera e, oltre a ciò, si aggiunga che le novità introdotte 
in campo tecnologico hanno fatto sì che la tendenza sia quella di un’evoluzione 
del concetto di distretto verso quello di rete virtuale o ultra-territoriale. 
Tutte queste circostanze hanno provocato una perdita di valore del territorio 
come fattore competitivo e per questo le riflessioni svolte, incentrate sulla 
considerazione dell’identità territoriale e delle competenze distintive locali come 
fattori in grado di assicurare all’azienda un posizionamento di successo, 
potrebbero risultare poco adatte a descrivere la realtà contemporanea. Tuttavia, è 
convinzione di chi scrive che, proprio alla luce dei cambiamenti che stanno 
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stravolgendo il nostro sistema economico, sia giusto valorizzare l’importanza 
delle radici territoriali e difendere l’autenticità di un’azienda che sia diretta 
espressione di una cultura locale fondata su una storia non replicabile altrove.  
Un limite che si riscontra nell’applicabilità dello strumento considerato è la 
ristrettezza del suo campo di azione. Abbiamo, infatti, limitato il nostro studio 
all’azienda familiare insediata in un’area a forte caratterizzazione produttiva e 
questo rappresenta un’importante circoscrizione per la sua applicabilità ad 
aziende con altri connotati. Tuttavia, riteniamo che, apportando alcune modifiche 
nello schema, la matrice possa essere utilizzata anche per le organizzazioni non 
familiari, purché insediate in aree a vocazione produttiva. Se, infatti, alla seconda 
variabile, che rileva la profondità di familismo economico e abilità aziendali, si 
sostituisce il grado di specificità delle competenze aziendali, inteso come 
parametro che misura la non replicabilità delle abilità e delle conoscenze di cui 
l’azienda si avvale per generare valore aggiunto, possiamo ragionevolmente 












La tesi nasce dalla volontà di approfondire lo studio dell’azienda familiare, 
evidenziando per quali aspetti essa si differenzia dalle realtà non familiari e quali 
sono le fonti all’origine del suo potenziale vantaggio. 
L’obiettivo che il presente elaborato si pone consiste nell’offrire spunti per un 
migliore inquadramento di alcune dinamiche riguardanti le PMI familiari, con 
particolare attenzione alle aziende inserite in territori a forte vocazione 
produttiva.  
Nel corso degli ultimi anni le piccole imprese del capitalismo familiare italiano 
hanno dato prova di forza e vitalità, nonostante le numerose difficoltà 
competitive riconducibili alla pressione dei Paesi emergenti e ai mutamenti nello 
scenario economico globale.  
L’azienda familiare affronta nuove sfide se intende imboccare la strada dello 
sviluppo strategico internazionale, che si presenta ormai quale scelta obbligata.  
Nel momento in cui la centralità delle risorse naturali e il capitale finanziario, 
cedono in parte il passo a conoscenza, a informazione e al know-how 
tecnologico, la capacità competitiva di un’impresa, così come anche la sua 
capacità di crescere ed espandersi, è determinata in maniera sempre più decisiva 
dalla sua dotazione di capitale intellettuale.  
Nel lavoro svolto, l’approfondimento dedicato allo studio delle imprese inserite 
in aree a forte vocazione produttiva, ossia zone in cui è alta la concentrazione 
d’imprese che s’insediano assumendo la forma reticolare, scaturisce dalla volontà 
di sottolineare che la logica di rete rappresenta un percorso da privilegiarsi per la 
sopravvivenza e lo sviluppo delle piccole e medie imprese, in quanto consente 
loro di raggiungere le condizioni competitive di efficienza ed efficacia tipiche 
della grande dimensione ma con il vantaggio di non ricorrere al mercato, e quindi 
senza sostenere costi di transazione. In questo senso, la finalità attribuita alla 
logica distrettuale riguarda essenzialmente il miglioramento della funzionalità 
aziendale. Nei raggruppamenti aziendali il funzionamento della rete poggia sulla 
condivisione di un patrimonio intangibile che comprende una cultura, un sistema 
di valori, di comportamenti, nonché sulla creazione di un clima di fiducia interna.  
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La trattazione si è focalizzata a questo punto sull’individuazione delle variabili 
maggiormente in grado di influenzare la capacità strategica delle imprese 
familiari insediate in territori a forte caratterizzazione produttiva.  
Abbiamo, quindi, realizzato una matrice prendendo in considerazione due 
dimensioni competitive: il grado d’identità del territorio e la profondità delle 
radici familiari (intese come somma di familismo e abilità aziendali) nel 
territorio. 
L’analisi svolta ha evidenziato che lo sfruttamento delle sinergie offerte dal 
territorio in cui l’azienda è localizzata e delle esternalità prodotte dall’ambiente 
di riferimento, si traduce nell’implementazione di un’adeguata strategia che 
conduce l’azienda all’ottenimento di un vantaggio competitivo, può o meno 
difendibile. Il consolidamento del vantaggio ottenibile dipende in larga misura 
dalla disponibilità di conoscenza, la quale è influenzata dalla profondità delle 
radici familiari e dalla capacità cognitiva sviluppata nel corso del tempo 
dall’organizzazione.  
Nelle aziende familiari il complesso di valori, tradizioni e abilità che ogni 
generazione apprende dalla precedente, assorbe, custodisce e trasmette alla 
generazione successiva è legato intimamente al livello di coesione familiare 
presente nell’organizzazione.  
Quando l’ampiezza e l’intensità del coinvolgimento dei membri familiari nella 
proprietà e nella gestione sono elevati, la famiglia tende ad inserire la propria 
tradizione in azienda, permeando la cultura dell’intera organizzazione, a 
beneficio della coesione aziendale e della creazione dell’identità strategica 
dell’organizzazione.  
Oggi l’azienda è tanto più competitiva quanto più essa stessa è intrisa di valori e 
conoscenza che concorrono a formare il suo capitale intangibile, fonte di un 
vantaggio difficilmente replicabile. 
L’impresa familiare si contraddistingue per la sua capacità di integrarsi in quei 
territori contraddistinti da saperi e conoscenze produttive che ne hanno forgiato 
la storia, formando un patrimonio di conoscenze di carattere collettivo.  
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Ai fini della conservazione e dello sviluppo delle competenze distintive che 
caratterizzano l’area e, quindi, del patrimonio culturale del territorio, il ruolo 
svolto dalle famiglie imprenditoriali è di centrale rilevanza.  
Obiettivo primario delle aziende familiari sarà dunque quello di assicurare una 
continuità al capitale intellettuale dell’organizzazione, il quale rappresenta il 
DNA del sistema aziendale, attraverso continui processi innovativi e in rapporto 
con l’ambiente esterno, affinché sia assicurata la continua azione economico-
sociale.  
Le aziende longeve sono caratterizzate da scelte imprenditoriali-manageriali 
orientate al perseguimento di un’integrazione consapevole tra competenze 
tradizionali e innovative in corrispondenza di ogni passaggio generazionale, in 
un’ottica di “innovazione intorno alla tradizione”.  Il trasferimento generazionale 
d’impresa dovrebbe proprio essere interpretato come l’occasione giusta per 
apportare qualche cambiamento ai fattori di successo dell’azienda, approfittando 
dell’ingresso di un nuovo imprenditore.  
Il radicamento territoriale, la condivisione di valori-guida aziendali e il senso di 
appartenenza all’organizzazione costituiscono i punti forza delle piccole imprese 
a conduzione familiare e i fattori da cui dipende la continuità aziendale.  
In particolare, i distretti industriali sono aree dotate di un’identità riconoscibile e 
forniscono ai produttori locali idee e significati “commercializzabili”, capaci di 
generare valore nel circuito complessivo. Il territorio del distretto rappresenta un 
contenitore di valori, espressi in termini di originalità produttiva e autenticità 
strategica. L’originalità si manifesta nel maggior valore che le tradizioni 
conferiscono alle produzioni, mentre la strategia distintiva è visibile in tutte le 
situazioni in cui il vantaggio competitivo ricercato è collegato allo sfruttamento 
dei significati simbolici connessi alla storia del luogo. 
Nelle aree distrettuali, il linguaggio che caratterizza il territorio può essere 
sfruttato astutamente e in maniera indiretta dalle aziende, anche se queste non 
svolgono l’attività caratteristica del distretto. Così possiamo citare, ad esempio, 
una gelateria a Carrara che ha chiamato i gusti del suo gelato con i nomi dei 
materiali che vengono estratti dalle cave di marmo. Questo esempio evidenzia 
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una delle strategie sperimentabili per ottenere riconoscimento all’interno di un 
territorio in cui l’attività svolta non rientra fra quelle a maggior valore aggiunto. 
Se l’azienda non è in grado di avvalersi delle particolari competenze che 
caratterizzano la vocazione produttiva del territorio, può comunque cercare un 
metodo alternativo che le permetta di essere riconosciuta nel contesto in cui 
opera. 
Le aziende che utilizzano la propria creatività per tentare di identificarsi nel 
territorio cui appartengono, sfruttano il potenziale connesso all’inserimento in 
un’area a forte vocazione produttiva.  
Nel caso portato come esempio, il linguaggio del distretto è impiegato per 
comunicare contenuti differenti da quelli abituali ma il cui comune denominatore 
è il terreno su cui quei contenuti si sono formati.  
La coesione sociale tra gli attori presenti in un territorio svolge un ruolo 
fondamentale per la creatività, stimolando processi di collaborazione, di 
contaminazione reciproca e di scambio di idee, conoscenze e informazioni.  
È la presenza di relazioni dense e forti tra gli attori di una rete a permettere il 
conseguimento di risultati migliori, perché favorisce lo sviluppo di una fiducia 
reciproca, norme sociali di comportamento condivise e linguaggi comuni. 
I valori e le idee alla base dell’identità territoriale sono potenzialmente alla 
portata di tutti i soggetti del territorio, e se le aziende sono in grado di cogliere la 
loro forza comunicativa, possono dare vita a valide soluzioni strategiche. 
La specificità strategica dell’azienda familiare insediata in territori a forte 
caratterizzazione produttiva si estrinseca nella ricerca di un vantaggio 
competitivo sostenibile e strettamente connesso allo sfruttamento dell’identità del 
territorio come fattore di riconoscimento storico-culturale. 
Alla luce del lavoro svolto è sensato pensare che territorio e famiglia 
rappresentano due acceleratori strategici per l’impresa, ma non dimentichiamo 
che la forza di un’organizzazione si riflette soprattutto nella sua capacità di 
riconoscere e valorizzare le risorse a sua disposizione, che non sempre si trovano 
al suo interno.  
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Possiamo affermare che la capacità distintiva dell’azienda inserita in un’area a 
forte vocazione produttiva è data dalle competenze specifiche di cui si avvale 
l’organizzazione e il cui mantenimento dipende dal grado di coesione tra i 
membri e, quindi, in sostanza dal contributo apportato dalla dimensione famiglia 
nel consolidare le relazioni in ambito aziendale e extra-aziendale.  
Tuttavia, quando queste competenze non fanno parte del DNA aziendale, per le 
aziende non si esaurisce il potenziale strategico espresso dal territorio.  
Queste conclusioni devono essere interpretate come spunti ragionevoli per 
approfondire aspetti riguardanti la specificità strategica e la capacità distintiva 
dell’azienda familiare insediata in un territorio a forte vocazione produttiva.  
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